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RESUMEN

El documento expone los resultados del estudio de caso realizado en una empresa de
magquinas y productos electrénicos, filial argentina de un holding transnacional cuya
casa matriz se encuentra en Alemania. La investigacion ha tenido como propoésito el
abordaje de las transformaciones en las modalidades de gestion del trabajo en el
marco de los procesos de modernizacidn que la organizacion pone en marcha a
comienzos de los afios 90'. Es en este sentido que se indaga sobre la
reestructuracion del mercado interno de trabajo, y las politicas de formaciéon y
desarrollo profesional. La tesis fundamental del trabajo sostiene la centralidad de
politicas activas de formacion y de nuevas légicas de profesionalizacion en la
estrategia empresaria. Y, en este sentido, se pone en evidencia la relacion existente
entre modernizacibn empresaria, la configuracibn de un nuevo orden
laboral/profesional y la creciente dualizacién del mercado interno de trabajo. Al
respecto, la progresiva reducciobn de personal, la creciente segmentacion y
selectividad del mercado interno de trabajo a partir de las reingenierias y las
nuevas exigencias en cuanto a desempefio y competencias requeridas, son
aspectos que se exponen como resultados derivados de la investigacion.

La metodologia de Ila investigacion se desarroll6 en un nivel de analisis
microsociolégico, empleando especialmente técnicas de andlisis cualitativas,
entrevistando en profundidad a informantes de las Gerencias de Recursos Humanos y
de Calidad, y responsables de las reingenierias. Se llevaron a cabo varias visitas a la
planta, en las que fue posible realizar un conjunto de observaciones en el nivel de los
sectores de trabajo, y entrevistar a distintos niveles jerarquicos ( operarios,
supervisores, jefes de area).

El estudio realizado, distante de pretender generalizaciones, tiene la virtud de iluminar
aspectos de dificil visualizaciébn en el nivel sectorial. Se aportan elementos de
interpretacion y formulaciéon de hipdtesis sobre como bs empresas especifican en
contextos laborales situados Ilas tendencias mas globales de cambios
macroeconémicos, y de la nueva normativa laboral. Asimismo, esta aproximaciéon
permite ponderar los nuevos posicionamientos relativos de los distintos grupos
profesionales, es decir, aquellos que resultan valorizados, precarizados, y excluidos, y
quiénes son mas vulnerables frente al nuevo orden laboral, y al proyecto educacional
que las organizaciones movilizan para alcanzar las metas de competitividad y
eficiencia.

Palabras claves: Modernizacién; mercado interno; formacion; perfiles
profesionales; competencias

ABSTRACT

This document presents the results of a case-study that was carried out in an
Argentinean branch of a german machinery and electronic products company. This
investigation had the objective to study behavior changes experienced in job
management during the 90’. For this reason, we also present home labor market
restructuring and professional development policies. The core thesis of this
investigation maintains the central role of educational active policies and new logics
that led business strategy. In this sense, the relationship between business
streamlining, the configuration of a new professional order and the increasing
duality of labor home market becomes evident. The progressive reduction of human
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resources, the increasing segmentation and selectivity of labor home market and
competition new demands, are aspects of the results of this investigation.
Methodology employed has been developed at a micro sociological level, mainly
using qualitative analysis techniques -interviewing quality and human resources
departments personnel. Several visits to company plants enabled us to study
labor sections and to interview personnel from different hierarchies (operators,
supervisors, section managers)

This investigation does not propose generalizations, it has the virtue/merit of
claryfing some aspects of different sectorsa. It also contributes with some elements
on how the companies react to the global tendencies of macroeconomical changes,
and new labor legislation. Moreover, this investigation also clarifies professional
groups position; those revalued and excluded, and those more vulnerable to the
new situation, as well as enlights on the educational project the organizations
ellaborate in order to to accomplish their goals of competitiveness and efficiency.

Keywords: Modernization/streamlining; home market; education; professional
profiles; competences
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I. INTRODUCCION

El propésito de nuestra investigacién® es el estudio de las reestructuraciones
de los mercados internos de trabajo a nivel de las organizaciones productivas en un
contexto de cambios organizacionales, tecnolégicos y en las modalidades de gestiéon
del trabajo. A tal fin, el problema de la investigacion se ha centrado en el estudio
de las logicas de formacion y gestion de las carreras profesionales como aspectos
especificos y dinamizadores de las transformaciones que las empresas vienen
instrumentando desde los inicios de los afios 90’. Asimismo, nuestro interés ha sido
identificar aquellos grupos profesionales que resultan desplazados, limitados o
valorizados y abordar los factores individuales y organizacionales que determinan
posibilidades diferenciadas para distintos grupos socioprofesionales para transitar
senderos de profesionalizacion.

Si bien nuestro trabajo se desarrolla a nivel de la organizacidon, se hace
necesario considerar los procesos mas globales de reestructuracion productiva,
vinculados con las tendencias en el orden mundial que plantean el desplazamiento de
una economia de oferta rigida y masiva, a modelos mas flexibles, de gran
diferenciacion de productos, y donde la demanda juega un papel central en la
construccion de hs estrategias empresariales. En ese contexto, se definen nuevos
modelos de gestiéon de la fuerza de trabajo, que estarian afectando sensiblemente los
niveles y condiciones de empleo, asi como los criterios que se valorizan para el
reclutamiento, y la movilidad socioprofesional de la fuerza laboral. En este mismo
sentido, las estrategias de flexibilidad laboral tienen por objeto adaptar la fuerza de
trabajo a los requerimientos de productividad y eficiencia empresaria. Asimismo se
instrumentan transformaciones en las formas de organizar la produccion, el trabajo,
los procesos técnicos -con la incorporacidon de tecnologia de proceso y producto de
base microelectréonica e informatica-, y se definen o redefinen las acciones y planes
mas o menos institucionalizados de formacion y desarrollo profesional.

Diversos estudios de caso en organizaciones industriales?, desarrollados desde
el Centro de Estudios e Investigaciones Laborales -CEIL-, nos han permitido constatar
el predominio de situaciones de transicién tecnolégica, la coexistencia de
tecnologias de distinta generacién, y un impacto desigual de las estrategias
adoptadas por las empresas a nivel de los sectores de trabajo. Esto se ha verificado
en particular respecto de la incorporacidn de sistemas de aseguramiento y
mejoramiento de la calidad, de la incorporacién de tecnologias de base electrdnica
y de las nuevas formas de organizar el trabajo. Estos estudios han permitido
ponderar en las organizaciones la incidencia que estan teniendo los procesos de

1 El presente documento expone el trabajo de Tesis correspondiente a la Maestria en Ciencias Sociales del Trabajo
dependiente del Centro de Estudios Avanzados de la Universidad de Buenos Aires. El estudio realizado se inscribe en las
lineas de investigacion que se desarrollan desde el area de Educacion y Trabajo del Ceil-Piette del CONICET, coordinada por
el Lic. Julio Testa, quien ha dirigido también el trabajo de Tesis, defendido en diciembre de 1999.

2 En particular se llevaron a cabo estudios de caso en Industrias de Proceso continuo- siderdrgicas y quimicas -en las
que hemos indagado sobre la construccién de espacios de formacién a nivel de los sectores de trabajo a partir de la
incorporacién de Tecnologia de base microelectréonica en los procesos. Asimismo, sobre la evolucién de los perfiles
profesionales de operarios y técnicos en las areas de fabricacién y mantenimiento. A su vez, se realizaron estudios en
empresas privatizadas del sector eléctrico, focalizando sobre los efectos de las modalidades de gestion del trabajo en la
estructura de calificaciones . En ese marco ha sido abordada la redefinicion del espacio socioprofesional en el caso de
una central eléctrica privatizada: Testa, J; Figari, C., (1996), Cambios tecnolégicos y la construccién de las
calificaciones en industrias de proceso de continuo: la incorporacién de equipos de colada continua. PID/CEIL/CONICET;
Figari,C., (1994), Viejos y nuevos convenios en una empresa privatizada, Serie Debates N°7, CEIL, Testa, J.; Figari, C.,
(1996), Procesos de incorporacién tecnolégica y perfiles profesionales en mutacién. Condiciones pedagoégicas-
organizacionales para la construcccion de nuevos saberes. Revista Dial6gica N° 1 CEIL
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reestructuracion en el espacio de calificacion (Maurice, Sellier, Silvestre, 1987) de
las empresas.

Asimismo, hemos constatado cambios de importancia en los requerimientos de
nuevos saberes, y en los contenidos técnicos de los puestos de trabajo. Los criterios
que se valorizan en el reclutamiento y la movilidad profesional no inciden de igual
forma en todos los sectores de trabajo ni para los mismos grupos profesionales *. Esto
se traduce en diferencias muy marcadas entre grupos diferenciados de trabajadores
para transitar un recorrido de profesionalizacién. Uno de los criterios especialmente
valorado es el del nivel de educacién formal alcanzado, que afecta en forma particular
a los idéneos que histéricamente podian desarrollar una carrera profesional sobre la
base de la experiencia acumulada en el trabajo. Mas alld de la necesidad de captar
dichas diferencias, coincidimos con Dombois; Pries (1993), cuando plantean los
efectos sistémicos de los cambios.

Dada la complejidad de la tematica abordada, por la multiplicidad de factores
que intervienen en los procesos de reestructuracion, se ha desarrollado una
aproximacién microsociolégica, a partir de la metodologia de estudio de casos, con el
objeto de explorar la diversidad de situaciones generadas en el espacio de la
organizacion, pero también la identificacion de ciertas tendencias que estarian
operando en la recomposicion del orden empresario.

La investigacion se llevd a cabo en la filial Argentina de un Holding
transnacional de maquinas y equipos electrénicos, localizandose su casa matriz en
Alemania. En la Argentina cuenta con una planta ubicada en Pcia. de Buenos Aires.

En la ultima década la empresa ha conducido un proceso de reestructuracion
en el orden productivo, organizacional y tecnolégico. Asimismo, las transformaciones
en la organizacion han tenido implicancias en la evoluciéon de los perfiles profesionales,
incluyendo la reconversion de los niveles gerenciales.

La estrategia para lograr el reposicionamiento se ha vinculado particularmente
al impulso de tecnologias de gestion, y en particular al desarrollo de nuevas
modalidades en la gestion del trabajo. Esta situacidon ha traido aparejada una
profunda reestructuracién en el mercado interno de trabajo, y en el posicionamiento
relativo de distintos grupos profesionales. En ese contexto la empresa le adjudica un
rol protagénico a la Gerencia de Recursos Humanos en la conducciéon de las
reestructuraciones. Desde nuestra perspectiva la empresa redefine el espacio de
formacion y profesionalizacién, pronoviendo una profunda transformacion en la
posibilidad que tienen distintos grupos profesionales de intervenir en el proceso de
creacion, transmisién y distribucién de saberes.

De la etapa exploratoria del estudio, y a partir del analisis de los discursos y
practicas empresarias surge un conjunto de hipétesis referidas al requerimiento de
promover un profundo “cambio cultural”, y a la necesidad de “implicar “ a los
trabajadores en las reestructuraciones. De esta forma, una de nuestros objetivos
centrales ha sido indagar la légica de la accibn empresaria a partir del accionar
desarrollado en materia de formacién - mas o menos institucionalizada-, de desarrollo

3Los estudios realizados en Francia por Bonnafos y Zarifian sobre las transformaciones productivas y organizacionales
en las sociedades siderurgicas y sus efectos en las calificaciones profesionales dan cuenta de la existencia de cambios
cualitativos en el tipo de intervenciones exigidas a los “operarios”. No obstante se sostiene el efecto desigual de los
procesos de automacion en las categorias socioprofesionales. De esta forma, la reconversiéon profesional no opera de
igual forma en la organizacién considerada como totalidad, generando un conjunto de realidades heterogéneas que sélo
pueden ser verificadas a partir del seguimiento de grupos socioprofesionales especificos. Ver Bonnafos, Zarifian,
(1984), Calificacion y formacion en la siderurgia, CEREQ, Paris.
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profesional- vinculado a los horizontes de profesionalizaciéon y a las movilidades-, y a
la gestién de las relaciones de trabajo.

Los encauzamientos de la gestién de recursos humanos, y de las reingenierias
se constituyeron en dispositivos potentes para el analisis de los grupos profesionales
expulsados, limitados y valorizados a partir de las reestructuraciones. Asimismo, la
identificacion de aquellos factores que actuaban como condicionantes de los nuevos
posicionamientos relativos.

El relevamiento de informacion se ha realizado durante el afio 1995 y 1996. Se
llevaron a cabo varias visitas a la planta, en las que recorrimos distintos sectores de
trabajo a la vez que nos fue posible interrogar a los trabajadores sobre la naturaleza
de su trabajo. Asimismo, hemos realizado un conjunto significativo de entrevistas en
profundidad a distintos niveles de la jerarquia: gerentes, jefes de sector, supervisores
y trabajadores ligados directamente con la produccidon. En varias ocasiones, y segun
los requerimientos que planteaba el procesamiento y analisis de la informacion
pudimos entrevistar en mas de una ocasidn a algunos informantes claves. Esto
acontecioé particularmente con los niveles gerenciales y de jefatura del area de
Recursos Humanos.

A continuacidn exponemos nuestra perspectiva de analisis, desarrollando las
conceptualizaciones centrales que han guiado nuestras interpretaciones.
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11. PERSPECTIVA TEORICA-CONCEPTUAL

1.; Qué entendemos por reestructuracion productiva®?

En principio, se trata de procesos de cambio que tienen lugar en las
organizaciones, orientados a lograr una rapida adaptacion a las nuevas condiciones
del mercado. El aumento de los niveles de productividad y calidad son dos
cuestiones centrales en el discurso empresario, y que justifican el conjunto de
estrategias que las empresas deciden movilizar para alcanzar las metas propuestas.

Una segunda consideraciéon la constituye el tipo de modalidad elegida.
Podemos distinguir las siguientes:

1.Aquellas que se orientan a incorporar cambios en la gestién social y técnica,
promoviendo nuevas formas de organizacién de la produccién y del trabajo; o
aquellas que tienden a incorporar sistemas de mejora continua de la calidad, en
muchos casos dirigidos a certificar la norma internacional de calidad 1SO 9000.

2.Aquellas orientadas a incorporar tecnologias materiales, vinculadas en particular con
la microelectrénica y la informatica, tanto en los procesos como en los productos.

3.Aquellas orientadas a producir modificaciones en el uso y valorizacion del trabajo,
promoviendo nuevas modalidades en la gestion de la fuerza de trabajo, que operan
tanto en la definicibn de politicas de formacién continua, como en una gestién de
involucramiento de la fuerza laboral a los objetivos de eficiencia y productividad
empresaria; o bien haciendo uso de estrategias variadas de flexibilizaciéon® de la
fuerza laboral. En todos estos casos debemos sefialar que las empresas pueden
valerse de diversas estrategias; priorizando por lo general una modalidad
determinada. Asimismo, el alcance no es al conjunto de la organizacion, conviviendo
incluso situaciones de transicién en diversos sectores de la organizacién ( entre las
modalidades tradicionales, y los cambios promovidos).

Una tercer cuestién, se encuentra asociada a la ecuacién “modalidad orientada
al reposicionamiento empresario y equidad”. Un interrogante que nos resulta
relevante en forma especial es la forma en que aparece conjugada la implementacion
de algunas de las modalidades planteadas con formas de inequidad crecientes, o bien,
como frente a la eleccion de cierta estrategia, aun aquella que se oriente por ejemplo
a la formacion de la mano de obra, en qué medida contribuye a segmentar el mercado
interno de la empresa?. Los efectos generalizados aparecen en este orden mas alla del
tipo de estrategia de que se trate, es decir, contribuyendo a segmentar el mercado
interno, y a expulsar en forma reiterada trabajadores ( Monza, 1992).

En consecuencia, los procesos de reestructuracion productiva distan de ser
homogéneos, tendrian un desigual alcance en los diversos sectores de trabajo de las
organizaciones productivas, y promoverian situaciones diferenciadas tales como el

4 Sobre esta cuestién Monza plantea diversas “falacias”que derivan en un conocimiento reduccionista y homogéneo
sobre el problema de la reestructuracién productiva. En este sentido el autor sefiala la necesidad de situar el problema
tomando en consideracién: ”los alcances, el propésito y el mecanismo social de consecucién de aquello que
denominamos genéricamente reestructuracion productiva”. Ver Monza, A.,(1992), Reestructuraciéon productiva y nivel
de empleo: algunas falacias difundidas en la interpretacién del problema,ler Congreso Nacional de Estudios del
Trabajo, Buenos Aires, 26 al 29 de mayo.

SMientras que la flexibilidad externa se orienta a desestabilizar el vinculo laboral tipico -debilitando uno de los pilares
histéricos del Derecho Social del Trabajo, es decir, el principio de estabilidad en el empleo-, la flexibilidad interna se
dirige a adaptar a los trabajadores a la variacion y diversidad de las tareas.

Como referencia se ha considerado la tipologia desarrollada por Boyer, R.(1995), La flexibilité du travail en Europe, Ed.
La Découverte.
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desplazamiento, la limitacién o la valorizacidon de diversos grupos socioprofesionales.
No obstante, las politicas y practicas de gestidon del trabajo recomponen el orden
profesional, consistente con las metas empresarias de busqueda de competitividad y
reduccién de costos. En este sentido se reformulan las formas histéricas de produccion
y reproduccién de los saberes, los criterios que se valorizan para la definicion de
itinerarios de profesionalizacion, asi como el tipo de acuerdos instrumentados entre
los actores sociales involucrados.

Es en este escenario que se reestructuran los mercados internos de trabajo y
tiene lugar la redefinicion de las posiciones relativas de los grupos profesionales. Las
desiguales exigencias para “sobrevivir’ en las grandes firmas renuevan los
interrogantes sobre los saberes exigidos, y en ese sentido, a quiénes se expulsa,
reconvierte, a quiénes se conserva como fuerza laboral util por el saber hacer
construido en el marco de una particular concepcién tecno-productiva y a quiénes se
promueve para su desarrollo profesional.

Por otra parte, resulta pertinente tener en cuenta la historia tecnoldgica de la
firma. De esta forma, las trayectorias tecnoldgicas signadas por la base de
conocimientos técnicos acumulados por la organizacién condicionan las elecciones a
tomar. No podria comprenderse el tipo de estrategias que se asumen desconociendo
las condiciones organizacionales-tecnoldgicas preexistentes, lo que define un marco
de habilitacion y restriccion para adoptar determinados cursos de accién frente a la
crisis (Barcet, A, Les Bas, C., Mercier, C. 1985; Rosenberg, 1979).

Un abordaje de las acciones instrumentadas para reestructurar las firmas
permite dimensionar los efectos en las trayectorias profesionales. Referenciar el
analisis en la historia tecnoproductiva de la firma, no significa agotarlo alli, mas bien
de lo que se trata es de poder comprender los cambios en la situacién profesional de
los trabajadores.

Las polémicas en torno a la modernizacién de las empresas han sido
abordadas por diversos autores ( Dombois, Pries, 1993; Linhart, 1997; Neffa, 1998).
Ademas de las asincronias puestas en evidencia respecto de la introducciéon de nuevas
tecnologias “duras” y “blandas”, los interrogantes giran sobre los procesos de
socializacion y estructuracién de codigos culturales (Abarzua, 1997) con potencialidad
para transmitir y operar a nivel del nuevo significado del trabajo. Mas alla de las
transformaciones productivas y organizacionales, parece estructurarse un discurso
que hegemoniza en la voz del management las politicas “participativas” del modelo
japonés, intimamente asociado a las nuevas modalidades de gestion del trabajo.
Detras estad la idea de un trabajador flexible y adaptado a la nueva légica de
competitividad imperante, légica que se sustenta en la potencialidad de difundir el
riesgo empresario en cada grupo y en cada trabajador. Es desde este lugar que
nuestra mirada hacia el espacio de la empresa se propone recuperar la compleja
trama de mediaciones que sostienen los nuevos patrones de disciplinamiento
laboral/profesional en la empresa.

En el marco de las politicas de reestructuracion, las firmas definen una nueva
direccion cultural/politica, que involucra, como aspecto medular del proyecto
empresario oficial, la configuracién de un nuevo orden profesional. En ese contexto,
las nuevas modalidades de gestion del trabajo, las reingenierias y las politicas de
calidad, inducen profundas reestructuraciones del mercado interno de trabajo. Al
respecto, la situacién profesional, y los horizontes de profesionalizacion de las
diversas categorias de actores se modifican sustantivamente y son puestas en
cuestion.

10



Politicas de formacion y mercados internos de trabajo en contextos de
modernizaciéon: Estudio de caso - Claudia Figari

Tal como lo plantea Linhart (1997), los focos de analisis a iluminar pueden ser
diversos: el espacio del taller, del funcionamiento interno de la firma, el plano de las
relaciones sociales. Esos campos interesan por el juego de actores que definen, y en
los que su capital simbdélico, técnico instrumental, opera segun el lugar asignado en el
sistema social - jerarquico y de mando- de las firmas.

2. El management “participativo” y el disciplinamiento laboral

Las polémicas actuales en el marco de las politicas de modernizacion en las
grandes firmas ubican en primer plano la cuestidon de la capacidad de negociacién de
los trabajadores organizados, en un contexto de gran debilidad para el sector del
trabajo.

Las politicas empresarias “participativas” desestructuran los viejos colectivos
de trabajo y los funcionalizan (Linhart, 1997) a las nuevas metas empresarias. En
este contexto, cémo opera la reconstitucion de la capacidad de accién en los
colectivos de trabajo remite a observar las reasignaciones de posiciones, segun
recursos y competencias de los actores. Detras del embate empresario por “el cambio
cultural”, se expresa la recomposicion del “orden empresario”. Coincidiendo con
Kuenzer (1989), la recomposicion hegemoénica requerira la puesta en marcha de un
nuevo “orden pedagdgico”, lugar que traduce en definitiva la direccion politica y
cultural que gobierna con las “reestructuraciones”. Las implicancias se juegan no sélo
en referencia a las competencias funcionales, sino especialmente en las identidades
sociales (Abarzua, 1997). Los nuevos contenidos del disciplinamiento laboral penetran
la cotidianeidad laboral y entraman las interacciones que se juegan en los grupos de
trabajo.

Considerando lo anterior, se postula la importancia de considerar en los analisis tanto
la construccién histérica de los grupos (con especial énfasis en los factores
identitarios), como la racionalidad hegemoénica, que hace que algunos grupos
profesionales estén en condiciones de negociar, e impongan sus puntos de vista. Es
en este sentido que Linhart sefiala la no equivalencia entre actores de un grupo de
trabajo, y entre los grupos, enfatizando en la pertinencia de abordar las diversidades
identitarias en relacién a cdmo resulta movilizada la experiencia social previa, y como
visualiza cada actor su situacion profesional, en el marco del nuevo proyecto oficial
que se define como parte de la modernizacién a nivel de las firmas. La no equivalencia
queda planteada no sélo a partir de los recursos con los que cuenta cada actor, y por
la posiciéon que ocupa en el sistema social de la empresa, sino también.”por los
distintos resortes para la constituciéon y funcionamiento de los actores colectivos en la
empresa”. En este contexto podemos interrogarnos qué significa para los cuadros del
management la premisa de la participaciéon y el alineamiento del proyecto profesional
individual al de la organizacién modernizada, y qué significa para los operarios,
técnicos, u otras categorias de actores. Al respecto son esclarecedores los aportes de
la autora de referencia: ”por un lado, tenemos a los colectivos de ejecutantes que
tienen por rasgo particular el no ser actores mas que en la clandestinidad -o como
parte de grupos instrumentalizados como parte de la estrategia participativa del
management-. Por el otro, a los actores colectivos oficiales que retoman la
prescripcion y el control, que estan articulados en torno a un proyecto y una
racionalidad perfectamente explicitos, definidos por la empresa. Unos tienen que
crear, inventar, las condiciones de una posible regulacién auténoma, individual y
colectiva; tienen que producir las reglas implicitas que daran sustancia al proyecto, y
a la identidad del grupo que forman..... los otros, desde un principio se encuentran
ubicados como actores en la empresa. Su identidad comun esta fijada de antemano:
las reglas de juego consisten en que toda persona que acepta una funcion de
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conduccién y responsabilidad adhiere al proyecto de la empresa, se casa con sus
intereses y se identifica tanto con su cultura como con su racionalidad.” ( Pag.128).

En consecuencia, la modernizacion dinamiza el re-disciplinamiento laboral y
afecta la estructuracion del mercado interno de trabajo. Las nuevas politicas de
gestion del trabajo definen cédigos culturales vehiculizando un nuevo “saber ser”. El
concepto de mercado interno resulta también pertinente, remitiendo a la producciéon
de reglas configuradas por la nueva politica empresaria, que redefine categorias de
empleos y de actores. Refiere a “todo grupo de empleos que presenta las siguientes
caracteristicas: una jerarquia de los empleos, un reclutamiento desde los niveles
inferiores y una progresion hacia los niveles superiores del sistema jerarquico
asociados a una mejora en los conocimientos y calificaciones de las personas” (
Faverau, 1994; Besucco, 1995). Este concepto resulta fértil para la comprension de
las reglas y practicas de la gestion de mano de obra, articuladas alrededor de los
criterios valorizados para el acceso y la movilidad profesional en las organizaciones.
En este sentido, la gestién de las carreras profesionales y la definicion de itinerarios
de profesionalizacion para determinados grupos profesionales sostienen desde nuestra
perspectiva la nueva estructuracion del mercado interno de trabajo.

La problematica que abordamos se orienta a comprender como evolucionan las
reglas / criterios que guian la gestion de las carreras profesionales y los principios
que sustentan el “mercado interno” de trabajo de las empresas.

Asimismo, prestamos especial atenciéon a las modalidades implementadas
desde el proyecto oficial de la firma, tendiente a desestructurar senderos de
profesionalizacion y reestructurarlos segin los nuevos fines de la modernizaciéon
empresaria. En este sentido, nuestra lectura hacia el mercado interno de trabajo pone
especial énfasis en h nueva asignacion de posiciones relativas a distintos grupos
profesionales. Esta perspectiva permite comprender la redistribuciéon y apropiacion del
saber colectivo y la medida en que los actores se ven limitados y/o posibilitados en su
capacidad de accion colectiva.

3. Los itinerarios de profesionalizacion en la construccion
del espacio educacional. El problema de los saberes

El abordaje de la gestién de las carreras, se constituye en un dispositivo con
potencialidad para evaluar los nuevos posicionamientos relativos entre actores y
definir un nuevo lugar en las posibilidades de negociacién de la situacion profesional
de los actores.

Nuestro trabajo se propone indagar acerca del potencial de movilidad de
diversos grupos socioprofesionales -idéneos, técnicos, ingenieros-; e identificar los
distintos factores que pueden limitar o favorecer el desarrollo de una carrera
profesional (acreditacién académica, vacantes, antigiiedad en los puestos, formacion
profesional continua).

En consecuencia, al abordar una unidad productiva determinada, las
calificaciones de los trabajadores no aparecen desligadas de los modelos de
organizacion del trabajo. De esta forma, las modalidades de cooperacién y de mando
tienen importantes implicancias en la formacién y desarrollo de los diversos grupos
socioprofesionales.

Desde el enfoque de la teoria neoclasica los fendbmenos de movilidad
profesional aparecen como centrales y vinculados a decisiones autbnomas, y ausentes
como realidad social. Esta centralidad es adjudicada a partir de considerar a la fuerza
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de trabajo como "capital humano". Se trata de una temporalidad individual, abstracta.
Deja de existir el tiempo social vinculado directamente a los marcos sociales en que se
construye la movilidad de los trabajadores. Desde esta perspectiva, y tal como lo
plantean Maurice, Sellier y Silvestre® -segun lo define la teoria neoclasica-, se concibe
al trabajador en tanto " principio de gestion del capital dentro del mercado"”, es decir,
"gestion del capital dentro del capital” (Maurice; Séller; Silvestre, 1987 ). El
trabajador en tanto capital ya no existe como actor.

Estos autores han desarrollado el concepto de espacio de calificacion, nocién
que permite explicar la complejidad de procesos que intervienen en las movilidades
profesionales. En este sentido la situacidon socioprofesional de los trabajadores y su
perspectiva de desarrollo quedan encuadradas no sélo por sus atribuciones, sino por
los limites que fija la organizacion. Asimismo, desde esta perspectiva el espacio ce
calificacion se constituye a partir de la interrelacion de procesos educacionales,
organizacionales y de relaciones sociales de trabajo que lo determinan.

El problema de las calificaciones cobra protagonismo en el marco de las nuevas
modalidades de gestién del trabajo ( Bonnafos, Zarifian, 1984), ya sea que se lo
analice desde los espacios sociotécnicos que lo constituyen, como materia de
negociaciéon especifica para la definicién de las jerarquias salariales ( Jobert, 1992), o
ligado a los procesos de formacién ( Campinos-Dubernet, 1992)."

Desde esta perspectiva focalizar en el analisis de las politicas de formacion y
desarrollo profesional conduce al estudio de la construcciéon del espacio educacional en
las empresas. Esto significa tomar en consideracibn como categoria central a la
problematica de los saberes movilizados en los espacios de trabajo y elaborados
colectivamente en las organizaciones (considerando a su vez, su creacion,
transmisién, apropiacion y distribucion diferencial). Mas que abordar programas
especificos de formacion o demanda de “nuevas competencias”, se trata de indagar
las condiciones politicas y sociotécnicas y, en este sentido, las relaciones de fuerza en
el marco de las cuales se definen las nuevas construcciones de sentido. Asimismo, la
formacién y el desarrollo como tematica especifica de andlisis, significa recuperar el
entramado no visible de significaciones que se orientan hacia la redefinicion del
disciplinamiento laboral. Las personas movilizan saberes de diversa naturaleza,
incluyendo aquellos que refieren a pautas de comportamiento esperadas. Asimismo,
los procesos de formacion de saber no sélo tienen lugar a partir de acciones y
programas mas o menos institucionalizados, sino y en particular en el marco de las
modalidades de cooperacién que se definen en las situaciones cotidianas de trabajo.
De esta forma, los andlisis requieren situarse tanto en los objetivos, contenidos y
poblaciones a los que se orientan acciones y programas especificos con cierto grado
de institucionalizacion, como hacia los escenarios laborales situados donde se crea,
transmite y distribuye el saber elaborado colectivamente.

En el marco del espacio de calificacién, que estructuran las organizaciones,
habra grupos de trabajadores diferenciados que veran limitadas o favorecidas sus

8 Maurice, M.; Sellier, F.; Silvestre, J. J.(1987), Politica de educacién y organizacién industrial en Francia y en
Alemania. Aproximacion a un analisis societal, Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, Espafia. (1era ed.,1982).

“Una mencién particular nos ocupa respecto al concepto de competencia, referida desde la bibliografia internacional ya desde
los afios 80’. Ligada intimamente a las transformaciones tecnolégicas, organizacionales a nivel de las empresas en el marco
de los procesos de reestructuracion, esta nocién aludiria al “nuevo perfil de trabajador esperado”. El concepto de
competencia referiria a conocimientos mas generales y transversales, no ligados a un puesto de trabajo definido, e
involucraria, capacidades vinculadas a la autonomia, responsabilidad, el trabajo grupal, la gestiéon de los inconvenientes.
Involucrada intimamente en las nuevas modalidades de gestion del trabajo, cobra relevancia como dispositivo de analisis de
las nuevas orientaciones de las politicas empresarias para el trabajo. Desde nuestra perspectiva, nos referiremos a la
problematica de los saberes, indagando sobre su naturaleza y configuracién en los espacios laborales. La competencia
asociada con la competitividad, asume un sentido definido respecto del saber que efectivamente se moviliza.
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posibilidades de profesionalizacion, asi como de valorizacién o desvalorizacién de los
saberes que movilizan.

Los investigadores franceses Bonnafos y Zarifian (1984), desarrollan un
analisis sobre la movilidad profesional que hemos considerado de especial interés para
nuestro estudio. En particular, introducen el debate acerca de los criterios que guian la
movilidad ocupacional. Segun estos autores cabria reflexionar acerca de los saberes
efectivamente movilizados y las condiciones técnico-organizacionales que pueden
promover u obstaculizar la construccién de itinerarios de profesionalizacion®. De esta
forma, operarian factores que por las caracteristicas de la organizacién del trabajo,
por la naturaleza de los saberes que se movilizan, y las relaciones sociales de trabajo
posibilitan la movilidad ocupacional calificante. Esta mirada requiere ser nutrida por la
aprehensiéon de las definiciones que se establecen desde las politicas empresarias, y
que promoverian la desestructuracion y/o emergencia de itinerarios de
profesionalizacion. En ese contexto, se establecen nuevos criterios para el
reclutamiento y la movilidad socioprofesional, otorgandose asimismo el caracter de
estratégico a algunos sectores de trabajo, a la vez que se ponen en tension las
relaciones entre categorias socioprofesionales.

Si la nocion de mercado interno de trabajo adquiere un primer plano es porque
permite conjugar dos cuestiones centrales e inseparables en la problematica
sociolaboral: nos referimos a la produccion de saberes y a su distribucion/
apropiacion. Esto significa una lectura que interrelaciona -y que distingue s6lo en un
sentido analitico-, la cuestion de los saberes movilizados de las relaciones sociales de
trabajo.

En este sentido recuperamos los conocimientos que ya desarrollara Naville
(Essai sur la qualification, 1956), y posteriormente M. Dadoy ° y Campinos- Dubernet
10 desde la tradicion de la Sociologia de las Calificaciones en Francia. Al respecto, el
primer reconocimiento es a la calificaciobn como categoria inseparable de la relacion
salarial, y del “reparto del valor creado”. Pero a su vez, la complejidad que encierra el
conocimiento de la calificacion, requiere ser situado en su conformacion. Es decir, el
saber movilizado en el escenario laboral, inseparable de la posibilidad de apropiacién y
modalidades encaradas de retribucién, debe ser entendido como constitutivo de una
articulacion de procesos, en su génesis, y que son negociados para su reapropiacion
en el marco del conflicto capital / trabajo. En este contexto, el conocimiento de los
itinerarios de profesionalizacién que las organizaciones se encuentran redefiniendo se
constituyen en un fértil dispositivo para evaluar las reacomodaciones en cuanto al
control del proceso de trabajo, y a la identificacion de los grupos profesionales que
intervienen en el proceso de produccidon de saber.

De esta forma, abordar la problematica de la gestién de las carreras requiere
comprender cuales son los senderos de profesionalizacién que la organizacion define,
y cuales son los atribuciones de los trabajadores que resultan valorizados. Asimismo,
cuales son las politicas de formacién que cobran fuerza y cuales son los grupos
beneficiarios de las acciones y programas. A su vez, como juegan las atribuciones de

8 Ver Bonnafos, G. de, (1985), "Filiéres professionnelles et acquisition des compétences dans la sidérurgie”, Formation
emploi, La documentation Francaise, Paris, N° oct./dec.

® Dadoy, M.(1986), La Sociologia de la Calificacién, la ciencia y el concepto. El coloquio de Nantes. ( 13- 15 enero).
Pag. 11

10 Campinos, M.; Marry, C. (1986), "De l'utilisation d'un concept empirique: la qualification. Quel rapport a la
formation?, En L' introuvable relation formation/ emploi, Ministére de la recherche et de I' enseignement supérieur, Un
état de recherche en France, Pags. 197- 233.
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las personas, las condiciones sociotécnicas y las relaciones sociales del trabajo en la
definiciéon de las estructuras de clasificacion profesional. Esta perspectiva remite a
evaluar las caracteristicas que asume la formacién del valor de uso de la fuerza
laboral, y su traduccién en la jerarquia salarial.
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111. CONSIDERACIONES METODOLOGICAS

El caracter del estudio es exploratorio-descriptivo. Se ha utilizado la
metodologia del estudio de caso, desarrollando un abordaje que tuvo en cuenta
diversos espacios de analisis: la empresa; los sectores de trabajo y los grupos
profesionales (idéneos, técnicos e ingenieros).

En todos los niveles de aproximacion al caso hemos considerado especialmente
una mirada retrospectiva, es decir, nuestro objetivo ha sido indagar sobre el “antes “y
después” a partir de las reestructuraciones, identificando continuidades vy
discontinuidades.

Asimismo nuestra perspectiva de conocimiento ha tenido en cuenta la
reconstruccion de los cambios en cuanto a las cadenas de decisiones entre la filial
Argentina y la casa matriz. Si bien nuestra investigacion se enmarca en la
metodologia del estudio de caso, la indagaciéon ha permitido formular un conjunto de
hipoétesis sobre la empresa en relacién al contexto productivo local, y en referencia a
las lineas directrices desde su casa matriz.

De esta forma la perspectiva de andlisis ha intentado componer una
interpretacion a partir de triangular también enfoques que hemos considerado con
potencialidad para enriquecer el estudio de caso:

a. una dimension histérica (antes y después de las reestructuraciones),

b. una dimensién mas estructural: ( la empresa y su entorno, la empresa y la
casa matriz),

c. una dimensién micro: la empresa y los sectores de trabajo.

Respecto al estudio de caso la investigacion se ha orientado a desarrollar y
profundizar el andlisis intracaso, lo que ha significado considerar en momentos
sucesivos de la indagacién diversas focalizaciones direccionadas a partir de los ejes de
analisis que guiaron el estudio. De esta forma, la fase exploratoria de la investigacion,
dirigida a componer las hipétesis preliminares permitieron orientar la estrategia
metodoldgica en dos sentidos: 1. la division de Recursos Humanos, b. la divisién de
negocio de Comunicaciones Publicas.

Mientras que Recursos Humanos permitia visualizar con mas nitidez el
discurso empresario en torno a la nuevas modalidades de gestiéon del trabajo,
Comunicaciones Publicas expondria mas claramente las nuevas tendencias
productivas y laborales, lo que permitiria también contrastar con la situacion
histérica, sobre todo en lo atinente a la evolucién de los perfiles profesionales.

De la fase exploratoria surge que el reposicionamiento empresario se liga
tanto con la nueva gestiéon del trabajo como con la rapida re-orientacién hacia los
clientes de las empresas privatizadas de telecomunicaciones.

Por otra parte, la hipdtesis surgida también de la fase exploratoria ha
indicado un rol protagonico de Recursos Humanos en las estrategias de re-
estructuracion. Desde nuestra perspectiva el interés estaba puesto en indagar las
nuevas construcciones de sentido que guiaban las politicas y planes de formaciéon y
desarrollo, como asi también las reasignaciones en cuanto al control del espacio
socioprofesional por parte de los grupos profesionales que hemos considerado.

Si bien se desarroll6 una perspectiva cualitativa, la consideracion de
informacién cuantitativa fue significativa a los efectos de nutrir nuestras
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interpretaciones’sobre las orientaciones de las politicas empresarias, en el caso por
ejemplo de informacién estadistica surgida del registro ordinario de la organizacion en
estudio. En especial, aquella referida a evolucion de las facturaciones, pedidos,
personal ocupado, inversiones en investigacion y desarrollo y en capacitacion.

La interpretacion de la informacién relevada ha tenido por objeto elaborar
hipétesis y construir tipologias'? que permitieran dar cuenta de las principales
tendencias surgidas de los datos. Por un lado, en lo referente a las nuevas tendencias
en la gestiéon de las carreras profesionales, y por otro en cuanto a la evolucién de los
perfiles profesionales considerados.

La riqueza de la informacidn aportada por las entrevistas se vio
incrementada al poder reiterarlas en méas de una oportunidad. Asimismo, esa via de
andlisis se completé con informacién secundaria procedente de los materiales
producidos por la Divisiobn Recursos Humanos.

En la Division Comunicaciones Publicas fueron seleccionadas tanto las areas
que resultaban estratégicas: ingenieria de desarrollo y calidad, como las areas de
fabricacion directa que congregaban a un importante plantel de operarios
semicalificados y calificados. Esta aproximacion permitié la contrastacion entre
diversos grupos profesionales- con y sin acreditacion formal de educacion -, lo que
posibilité evaluar y construir un conjunto de hipétesis acerca de la incidencia de las
transformaciones en operarios, técnicos e ingenieros. Las observaciones directas a los
sectores de trabajo, junto al material procedente de biografias profesionales aboné la
posibilidad analitica de aprehender los efectos diferenciales de la reestructuracién en
distintos grupos profesionales, e incluso, para el mismo grupo, los efectos desiguales
segun las trayectorias profesionales de los trabajadores.

A los efectos de analizar las caracteristicas que asume el discurso
empresario fueron de mucha utilidad las publicaciones que mensualmente edita la
empresa, dirigidas a los trabajadores. La informacién también pudo ser cotejada
con los informes de ejercicio, a través de la evolucion de los pedidos vy
facturaciones. Estos reflejaban los puntos de inflexibn que nuestros hallazgos
procedentes de las aproximaciones cualitativas suministraban.

La organizacion tematica de la entrevistas en la Divisibn Comunicaciones
Publicas se propuso explorar aspectos vinculados con:

1. Nivel supervisidén y operarios: condiciones tecnoldgicas y organizacionales en las
que se desempefian, en particular, modalidades de cooperacién y comu nicaciones,
trabajo en grupos y polivalencia funcional; trayectoria socioprofesional y cambios
en la naturaleza de las intervenciones y saberes requeridos en el marco de las
nuevas politicas; contrastacion entre las expectativas de movilidad ocupacional en
la organizacién tradicional y a partir de los cambios; acciones de capacitaciéon en las
que han participado ( institucionalizadas y en el espacio de trabajo)

2. Nivel gerencial y jefaturas: trayectorias profesionales; alcance de las decisiones
en la definicion de planes de formacion y en el cubrimiento de vacantes;

11 En este sentido, y tal como lo sefiala Denzin, el investigador puede usar datos cualitativos para ilustrar o clarificar
hallazgos derivados cuantitativamente, o bien utilizar datos cuantitativos para validar parcialmente los propios anélisis
cualitativos: Denzin, Norman, The research act. A theoretical introduction to sociological methods, Mc-Graw Hill Book
Company, New york, 2da Ed.1978 ( 1970).

12 De esta forma, la tipologia resulta clave en el andlisis cualitativo, y es el paso habitual para el transito entre metodologia
cualitativa a cuantitativa o viceversa (Forni, F; Gallart, Ma.; Vasilachis de Gialdino,1.(1993). Los andlisis se han orientado a
la construccion de "tipos construidos™, cuando las similitudes morfolégicas lo permitieron (Mc Kinney, J.C, 1968).
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participaciéon en los procesos de formacién vinculados con la gestién de la calidad;
percepciones acerca de la indole de las transformaciones

En el caso de las entrevistas realizadas a los niveles gerenciales y a los
responsables de las distintas células de la Divisibn Recursos Humanos, y de la
documentacién generada por esa Divisidon, se perseguia el propdsito de analizar: 1.
Légicas de formacion y desarrollo de carrera: propdsitos, contenidos, metodologias
empleadas y poblacién destinataria; criterios para el reclutamiento y bulsquedas
orientadas al mercado interno o externo; 2. Programas de formacién y desarrollo
de carrera que se configuran en el marco de las politicas de reestructuraciéon que
encara la empresa; 3. Caracteristicas de los grupos profesionales a las que se
orientan los programas que articulan formacién y desarrollo de carrera.
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IV. EL ESTUDIO DE CASO

1. La reestructuracion empresaria: el rol de las tecnologias
de gestion y el nuevo disciplinamiento laboral.

En este capitulo nos centraremos en el andlisis del proceso de
reestructuracion productiva llevado a cabo en la empresa'® objeto de nuestro
estudio a través del conjunto de estrategias que el management local despliega a
partir de la profunda crisis que atraviesa la filial argentina a comienzos de la
presente década. Nuestro interés se centrara en poner de manifiesto las
orientaciones de las politicas empresarias y las légicas de acciéon que se movilizan
en el marco de una compleja interrelacion de condicionantes “externos”- nos
referimos a aquellos que trascienden a la empresa, objeto de nuestro estudio, si
bien definen el sentido de las reestructuraciones-.

Los condicionantes “externos”:

1.El redisefo de politicas a nivel del Holding, y el papel de la casa matriz alemana
2. Las privatizaciones de las empresas de telecomunicaciones, historicos clientes de
la empresa en estudio.

3. Las nuevas reglas del mercado para la competitividad sobre la base de
pardmetros de calidad internacionales,

4. El rol estratégico de las telecomunicaciones en el marco de una economia
globalizada.

Las vias de accion del management local:

1. Sobre la base de una soélida trayectoria tecnolégica, promueve desarrollos
previos -investigacion y desarrollo- e incorpora selectivamente tecnologia de base
microelectrénica e informatica en los procesos.

2. Promueve una politica activa de formacion y desarrollo profesional, como
dispositivo de reestructuracion del mercado interno de trabajo y reconversiéon de los
perfiles profesionales.

3. Desarrolla una politica activa de calidad a través de las reingenierias.

Los analisis que realizamos en las distintas secciones de este capitulo
permiten formular un conjunto de hipoétesis preliminares sobre la accién estratégica
impulsada por la organizacién y su instrumentaciéon haciendo uso y promoviendo su
capital tecnoldgico y la re-disciplinamiento de la fuerza laboral.

En ese contexto nuestros analisis focalizan sobre el entramado de
condicionantes que definen la via de actuacibn empresaria para superar la crisis y
sobre las implicancias de las politicas de reestructuracién en la configuracién del
mercado interno de trabajo.

Por otra parte, una de nuestras hipétesis centrales es el papel que ha jugado
la trayectoria tecnoldgica preexistente en la empresa y el saber hacer acumulado
en la firma. Esta situacion ha permitido movilizar estrategias de anticipaciéon hacia
los potenciales clientes. En este sentido, la orientacién de la accién empresaria se

13 Las areas productivas en las que la empresa se ha desarrollado fueron: telecomunicaciones, redes de transmisiéon y
generadores de energia. En el afio 1945 la empresa es expropiada, restituyéndose en el afio 1954. En el afio 1956 se
comienza a construir la actual planta localizada en la Pcia. de Buenos Aires. La empresa fortalecera con el tiempo el
area de las telecomunicaciones, la que en el presente registra el mayor volumen de ventas.
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instrumenta sobre la base del reconocimiento de los recursos tecnolégicos,
organizacionales y de su fuerza de trabajo.

Hemos considerado como dato ilustrativo la evolucién de los volumenes de
ventas, pedidos, inversiones ( en maquinas y equipos; capacitaciéon e investigacion
y desarrollo) desde finales de los afios 80~ hasta el primer lustro de los afios 90~.
Las cifras transparentan distintas fases en el proceso de reestructuracion. Esta
focalizacién reenvia a la légica de comercializacion y de produccidn, y su exposicion
se propone dar cuenta del escenario en el cual se definen las reestructuraciones en
el mercado interno de trabajo, y los efectos en los perfiles profesionales de
operarios, técnicos e ingenieros. Sobre estos tépicos nos ocuparemos en los
capitulos subsiguientes.

1.1. El reposicionamiento en el mercado:
la orientacién al cliente y las nuevas tecnologias

La empresa atraviesa a comienzos de esta década una crisis profunda. Las
dificultades financieras a partir de la deuda acumulada por la ex-empresa estatal de
telecomunicaciones, de quien fuera su proveedor histérico, y la incertidumbre
generada por el perfil de los posibles clientes, se traducen en una presién por parte
de la casa matriz que promueve el cierre de la filial Argentina.

El management local impulsara una accién estratégica con el fin de
reestructurar la organizacion. La reduccién de costos y un rapido reposicionamiento
en el mercado local seran aspectos cruciales de la estrategia empresaria.

La reestructuracién se enmarca en este contexto, promoviendo un conjunto
de transformaciones en las modalidades de organizar la produccion, el trabajo, y en
la gestion de la fuerza laboral. Si bien la empresa no intervendra en las licitaciones
correspondientes al proceso de privatizacion de las empresas estatales de
telecomunicaciones, su accionar la convertira en la principal proveedora de
servicios y tecnologia de las concesionarias. La orientacién hacia el cliente se
constituye en un objetivo que direcciona la estrategia organizacional.

Un informante calificado perteneciente al alto management asi se ha
expresado sobre la situacién de crisis a comienzos de los 90’:

"nosotros teniamos una inseguridad terrible por varios motivos.
Primero, era cobmo se iba a lograr la privatizacién, quienes iban a venir, y
tercero tenia Entel una deuda monstruosa con nosotros de 700 millones de
ddélares(...)se hizo un proyecto de cierre de la fabrica(...) no se podia
continuar produciendo y seguir incrementando la deuda (...)ese fue el
momento adecuado para introducir la reingenieria(...)no tuvimos ningun
apoyo externo, fue totalmente interno(...)por un lado esta el mercado, por
otro esta nuestra casa matriz, y por otro esta nuestra empresa aqui en la
Argentina(...)ventas podria haber dicho me tiro a importar, era mas facil
para convencer a los alemanes con semejante deuda y la desmotivacion
que habia en ese momento(...)en cambio nuestra empresa lo primero que
hizo fue mostrarle nuestra historia productiva nacional a todos los
interesados en comprar a ENTEL,(...) invertimos un gran capital y cuando
ellos ven que le faltan seis meses y no invirtieron nada y tienen que
invertir porque por pliegos estan obligados, entonces vinieron los pedidos
pero de hoy para mafnana(...)nosotros pudimos responder instalando
centrales, inclusive les habiamos dado algunas ideas de donde estaban los
principales problemas en las comunicaciones, en el proyecto de las
inversiones le hemos dado una mano, eso fue muy bien visto, hubo
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expresiones como la de Telefénica de decir, en la Argentina hemos
aprendido a conocer a la empresa...fue una de las claves por lo cual hoy
tenemos el 42 % del mercado”.

La casa matriz localizada en Alemania juega un papel decisivo en las
reestructuraciones instrumentadas por la filial Argentina. ElI proceso de
globalizacién econémica y cambio tecnoldégico a nivel mundial han implicado
también un nuevo mapa a nivel del holding, determinando el tipo de producto y de
negocio que impulsara cada filial. La denominada “economia globalizada” se traduce
en el caso del holding multinacional al que pertenece la empresa argentina en una
regionalizacién dispuesta para el reposicionamiento estratégico en el mercado
internacional. El peso de la casa matriz a nivel local también se hace relevante en
materia de desarrollo tecnoldgico, en la instrumentacion de los sistema de mejora
continua de la calidad y en la formacion continua de la fuerza laboral.

Al respecto, un entrevistado del alto management ha referido:

”existe una absoluta responsabilidad de generar decisiones en Casa matriz
que ayuden a un crecimiento de la empresa en Latinoamérica, y en la
Argentina, bajo una premisa sencilla: todo negocio que sea rentable y que
esté dentro del espectro de productos que el Holding ha decidido
representar en la globalizacion debemos intentarlo(...)le presentamos a la
casa rectora las posibilidades de negocio. Asi es como nos manejamos en
el ambito de la expansion o del posicionamiento(...)Se han llegado a
acuerdos concretos, aca se van a fabricar relees para toda Latinoamérica,
inclusive en México y el Brasil se van a hacer otro tipo de productos que
antes aqui a nosotros nos significaba mantener una linea pero que no nos
era rentable(...)por la dimensién del mercado(...)lo que no sabe hacer
Brasil lo hacemos nosotros en Ecuador a pesar de que el negocio lo hizo
Brasil, o sea estamos trabajando en equipo como un grupo regional, en
algunos casos Mercosur, y abarcando la exportaciéon”.

El contexto macroeconémico y la accion del holding son factores que no
podemos desconocer al indagar el sentido de las reestructuraciones a nivel de la
filial argentina. La accion estratégica de la filial argentina se orienta en tres
sentidos: a. hacia el cliente, b. hacia el desarrollo tecnolégico, c. hacia la
organizacion de la produccién y el trabajo.

Hemos constatado que para alcanzar las metas orientadas al cliente la
empresa moviliza una accion vinculada al asesoramiento, venta y servicios sobre
nuevos desarrollos tecnolégicos. Las tecnologias de gestion cobran centralidad y se
dirigen a promover un “cambio cultural” en la fuerza laboral ( segun refiere en
forma recurrente el alto management).

En las proximas secciones nos ocupamos de estos aspectos que resultan
cruciales para comprender las reestructuraciones en el mercado interno de trabajo
y la emergencia de nuevos itinerarios de profesionalizacion.

1.2. Trayectoria técnica y tecnologias de gestidon:
herramientas para las reestructuraciones

La empresa solidifica su base tecnolégica en el &rea de las
telecomunicaciones, promoviendo los desarrollos en los que viniera investigando en
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un contexto de vinculacién estrecha con la casa matriz. Hacia finales de los afos
80’ la base electromecéanica comienza a ser desplazada hacia la electrénica®®.

Los procesos de innovaciéon tecnolégica -materiales y de gestién- revisten
diversas implicancias segun 1. las motivaciones que han guiado las incorporaciones,
2. el alcance de las innovaciones en la organizacién. 3. El contexto sociotécnico
inmediato en el que se incorporan.

Al respecto un jefe del sector de ingenieria de la Division Comunicaciones
Publicas plantea:

”"una central de la misma capacidad mecéanica era unas diez veces mas
grande que una central de las que estamos poniendo ahora(...)habia
muchos obreros, muchos artesanos, muchas maquinas(...) la técnica
electromecanica requeria un especialista por cada tema(...)y muchisima
mano de obra directa.”.

Las tecnologias de base microelectrénica han traido aparejados cambios de
importancia en el tipo de intervenciones requeridas por parte de los trabajadores,
en el volumen de mano de obra, en los perfiles profesionales y en las superficies
ocupadas. La reduccién de los planteles y la creacidn de nuevas funciones técnicas
conviven como consecuencias de los cambios técnicos materiales. No obstante, la
empresa mirada desde su entramado sociotécnico, presenta situaciones de gran
heterogeneidad en los distintos sectores de trabajo.

En forma concurrente, la implementaciéon del “sistema de mejoramiento
continuo de la calidad” y las nuevas modalidades de gestion del trabajo se
constituyen en los ejes vertebradores de las reestructuraciones que se orientan a
configurar un nuevo orden laboral/profesional.

Una hipdtesis surgida de la etapa exploratoria de nuestra investigacion es la
combinatoria de una incorporacion selectiva de tecnologias materiales, con el
alcance masivo de las tecnologias de gestiéon. Ambas direccionan la reorganizacion
de la produccién y el trabajo.

En ese contexto, la Division de Recursos Humanos instrumenta una gestiéon
anticipatoria en materia de formacién y desarrollo, encauzando segun las metas
que orientan las reestructuraciones, los programas y acciones de formacién y
desarrollo profesional. Estos se constituyen en herramientas eficaces para
reestructurar el mercado interno de trabajo e inducir el re-disciplinamiento laboral.

A los efectos de comprender la combinatoria de innovaciones tecnoldgicas
materiales y de gestidon resulta de interés reflexionar sobre los objetivos y metas
que la empresa se ha propuesto para el corto, mediano y largo plazo, y que
direccionan la ejecucion de los programas desarrollados para la gestiéon de la fuerza
de trabajo y las inversiones en materia tecnoldgica. La ecuacion “efectividad,
eficiencia, calidad, productividad y la orientacién a los clientes” guian los desarrollos
y la toma de decisiones tanto en tecnologias duras como blandas. Informantes
claves del sector ingenieria han argumentado lo siguiente sobre las selectividades:

"Hay procesos que estdn muy automatizados y otros que estan siendo
todavia via manual, es porque no debemos afectar al costo de un teléfono

14 Los desarrollos se han orientado a la tecnologia digital y Gltimamente a la fibra éptica que implica un salto cualitativo
en las telecomunicaciones. Se trata de la transmisién de sefiales por un Unico canal de informacién a gran velocidad y
que transforma impulsos eléctricos en luminicos. Actualmente se realiza entre centrales, ya que resulta mas rentable
por la gran cantidad de informacién que transmiten. El segundo paso aun por implementar es el envio de sefiales a los
abonados.
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toda una maquinaria operativa, que es realmente cara. No es lo mismo
hablar de un teléfono o hablar de un bastidor que contiene casi 1000
abonados. Si falla un teléfono falla un abonado. Si falla una central fallaron
1000 abonados y si la central tiene 40000 abonados se incomunica todo
un pueblo o se incomunica toda una ciudad. Asi que es por esto que estan
tan diversificados los puestos en el area de fabricacién (...) nosotros no
concentramos aquello que no es estratégico concentrar, lo que no nos da
una ventaja, y hacer moldes no da ninguna ventaja, se pueden hacer
afuera perfectamente, pero sigue siendo conveniente armar plaquetas,
porque ahi hay mucho valor agregado y hay volumen, que sea o0 no
conveniente depende también de satisfacer al cliente”.

El rol de las tecnologias de gestion y la necesidad de propiciar un “cambio
cultural” quedan reflejados en las siguientes transcripciones que expresan los
puntos de vista del alto management:

”nosotros no estamos jugando con la velocidad o con la necesidad de la
produccién sino que jugamos con los dos parametros y poniendo por ante
todo a la calidad, porque un rechazo genera un retroceso que es mas
caro(...) la unica manera de lograr la calidad adecuada afuera era
también que nuestra gente participe en el armado de todo esto (...) esto
ha implicado un cambio cultural, todos son colaboradores”.

La “calidad” queda asociada al requerimiento de “colaboracion”, cuestion que
permite comprender el énfasis empresario cuando argumenta la “necesariedad del
“cambio cultural’”. En ese escenario las politicas empresarias se disponen a
promover el alineamiento del comportamiento individual con el nuevo
comportamiento organizacional.

La reestructuracion de la empresa en estudio ha implicando una
transformacién de maximo alcance a través de una nueva gestion de la produccion
y del trabajo. En ese contexto se combinan las selectividades de las incorporaciones
de tecnologia de base microelectronica en los procesos con una nueva gestion del
trabajo de maximo alcance, constituyéndose ésta ultima en el motor de las
transformaciones. Coincidiendo con Dombois y Pries (1993), la modernizaciéon
empresaria asume un sentido sistémico, mas alla de la estrategia de localizacion de
las innovaciones técnicas y organizacionales.

De esta forma, los procesos de reestructuracién se estructuran en torno de
dos cuestiones: 1. el mercado local, y 2. las condiciones organizacionales y técnicas
preexistentes. En este sentido, la promocidon de ciertos desarrollos tecnoldgicos
reconocen un trabajo de investigacion previo, es decir, una base de conocimientos
acumulados en la organizacién. La casa matriz alemana tiene una presencia
fundamental como transmisora del knaw how acumulado en esta materia. No
obstante, queremos destacar que los lineamientos del Holding quedan traducidos
en un contexto local que especifica ciertas orientaciones y sobre todo las
implicancias en el sector del trabajo. El rol clave de Recursos Humanos queda
integrado intimamente en tanto traductor de los nuevos objetivos empresarios. Es
en este contexto que las relaciones laborales y la capacitacidon se constituyen en
pilares para conducir el proceso de reestructuracion.

De la crisis al reposicionamiento.
La crisis por la que atraviesa la empresa a comienzos de los afios 90’ cede a

partir de las reestructuraciones que se implementan. En particular, debemos tener
en cuenta el reposicionamiento logrado a partir de la reorientacidon hacia los futuros
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clientes, licenciatarios de las empresas de telecomunicaciones privatizadas. Los
cuadros que exponemos a continuacién toman en consideraciéon el comportamiento
histérico de los volimenes de pedidos y ventas, y su relaciéon para la filial
argentina. Asimismo, la evolucibn de las inversiones en maquinas y equipos,
capacitacion e investigacion y desarrollo. Nuestro propésito serda contrastar las
variaciones relativas en el transcurso de los afios 90’, tomando en cuenta tres
periodos: a. la crisis, b. el reposicionamiento, c. la empresa ya reestructurada.

Grafico 1: Relacion pedidos/ventas 198971995, en porcentajes (base 100=1989)
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Fuente: Elaboraciéon propia en base a informacion estadistica de Siemens Argentina S.A.

Grafico 2: Variacion relativa de pedidos/ventas segun etapas en el proceso de
reestructuracion. Afo base 1988/89.
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Fuente: Elaboracion propia en base a informacion estadistica de Siemens Argentina S.A.

Segun las tendencias observadas en el grafico 1 distinguimos tres fases: 1.
la crisis (afio 90/91), 2. el reposicionamiento (afio 92/93), 3. la empresa
reestructurada (afio 1995). Si consideramos la evolucién de los pedidos y de las
ventas podemos constatar una tendencia sostenida en aumento a partir del afio
1993. Asimismo la crisis por la que atraviesa la empresa a comienzos de los afios
90~ se transparenta en las cifras de pedidos y ventas. Del analisis de cada variable
surge que la empresa al momento del estudio, ya habia consolidado el proceso de
reestructuracion (afio 1995).
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No obstante cabe hacer algunas distinciones: mientras que los pedidos
alcanzan un 79% de aumento entre el afio 1988 (base) y el afio 1995; las ventas
creceran en un 56 %. El fuerte crecimiento registrado en los pedidos entre el
reposicionamiento de la empresa y la empresa ya reestructurada contrasta con la
estabilizacion de las facturaciones. Al respecto podemos formular la siguiente
hipotesis: la orientacién al cliente sigue siendo la principal estrategia, y que
implicara en el periodo indicado una accién orientada al mercado de la generacidn
de energia, considerando que las centrales concesionadas serian préximamente
privatizadas. Esta orientacién estratégica que se transparenta en los pedidos (
tendencia que también se verifica en el volumen de pedidos para el area de negocio
de energia en el afio 1995), aun dista de plasmarse en las ventas. Esta situaciéon si
se verifica al considerar el crecimiento de las ventas en el afio 1993, una vez que la
orientacién hacia los nuevos clientes de las empresas de telecomunicaciones ya se
habia registrado y transparentado en las cifras de pedidos para el afio 1991/92.

Si consideramos la relacidon ventas y pedidos podemos constatar que so6lo
una vez reposicionada la empresa frente a los nuevos clientes las ventas superan a
los pedidos. De todas formas, la tendencia que predomina es la fluctuacién fruto de
una estrategia que valoriza las reacomodaciones frente al mercado, en particular,
hacia las empresas privatizadas (telecomunicaciones, energia, transporte). Un dato
que surge del grafico anterior permite observar que soélo las ventas equivalen a los
pedidos en el punto de inflexibn que marca el momento de mayor crisis y la
decision de la filial Argentina de promover una profunda reestructuracion en la
empresa.

Grafico 3: Evolucion de las inversiones, periodo 89/95 (expresadas en millones de pesos)
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Fuente: Elaboracion propia en base a informacion estadistica de Siemens Argentina S.A.

Las inversiones recuperan el volumen de inversién histdrico recién en el afo
1993, periodo en que la empresa ya habia impulsado una estrategia de
reposicionamiento en el mercado local,realizando cambios estructurales en la
organizacién de la produccién y del trabajo.

25



Informe de Investigacion n® 17 - Ceil-Piette / CONICET

Cuadro 1: Evolucién de inversiones™

Inversiones Maquinas y V.R. Investigacion y V.R.
Equipos** desarrollo

89/90 (BASE) 10,6 100 3,8 100

90/91 5,3 50 4,2 110

91/92 6,9 65 8,7 216

92/93 12 113 12,8 337

93/94 10,8 102 13,2 347

* En millones de pesos
** No incluye equipos en alquiler.
Fuente: Elaboracion propia en base a informacion estadistica de Siemens Argentina S.A.

Grafico 4: Evolucion de las inversiones en maquinas y equipos e investigacion y desarrollo,
valores relativos
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Fuente: Elaboracién propia en base a informacion estadistica de Siemens Argentina S.A.

Las inversiones en maquinas y equipos se ven afectadas sensiblemente hacia
comienzos de los 907, momento en que la empresa estuvo al borde del cierre. Recién
se recupera en el afio 1993 equiparando los voliumenes invertidos en el periodo
1989/90. En ese contexto es de interés la evolucion de la investigaciéon y el desarrollo,
que durante todo el proceso de reestructuracion se incrementa sensiblemente
duplicando y hasta triplicando las cifras invertidas hacia finales de los 80~ .
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Gréfico 5: Evolucion de las inversiones en formacion y perfeccionamiento profesional
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Fuente: Elaboracion propia en base a informacion estadistica de Siemens Argentina S.A.
* En millones de pesos

En el grafico se puede observar la equiparacion del volumen histérico de las
inversiones hacia el afio 1993.

La evolucion de las inversiones en general, de maquinas y equipos, y
capacitacion en particular dan cuenta de una estrategia de gerencia que realizaba
importantes inversiones mucho antes de la crisis.

Las cifras transparentan una empresa que logra reposicionarse eficazmente,
sobre la base de orientar los recursos tecnoldgicos, organizacionales y la fuerza
laboral hacia los nuevos requerimientos de competitividad y orientacién hacia los
clientes de las empresas de telecomunicaciones privatizadas, ademéas de establecer
fuertes vinculaciones con el mercado de generaciéon de energia eléctrico y transporte.
No obstante esta constatacion debe sumarse a aquella vinculada a la evolucion del
empleo, y a las crecientes selectividades en la configuracion del mercado interno de
trabajo. De esta forma, veremos como la denominada modernizacién empresaria se
sustenta en un nuevo orden laboral y profesional que se configura sobre la base de
una reduccion sistematica de los planteles y una creciente dualizacion de los mercados
internos de tabajo, aun cuando éstos se constituyan en una materia de gestion
especifica de lasa nuevas politicas empresarias que promueven mecanismos para su
estabilizacion. Esta cuestion se retoma en la Ultima seccidon de este capitulo.

1.3. La nueva estructura: la gestion por negocios

A comienzos de los afios 90’ se instrumenta una nueva estructura
organizativa basada en “divisiones por negocio” *°. La nueva estructura esta guiada
por el tipo de producto o de servicio, determinacion que debe comprenderse a
partir de las macrodecisiones del holding y de la filial argentina. Se instrumenta una
organizaciéon a nivel de cada divisiéon de negocio capaz de conducir todas las fases
del proceso de producciéon, comercializacion y el servicio post-venta.

A continuacién exponemos diversos graficos que reflejan la facturacion a
nivel del holding segun las areas de negocio estratégicas. Dado que nuestro
objetivo es la contrastacion entre la orientacién de la accién a nivel del holding y de

15La empresa esta organizada en 7 divisiones o unidades de negocio orientadas a la siguiente produccién: Energia (
Equipamientos, componentes, sistemas y procesos para la generacion de energia eléctrica); Industria (Equipamientos
integrales: instalaciones, sistemas y productos, productos y sstemas de accionamiento, aparatos de maniobra, material
de instalacién y automatizacion); Medicina ( productos y servicios técnicos de equipamiento para el diagnéstico y la
terapéutica); Comunicaciones (Sistemas publicos y privados de comunicaciones); Transporte (sistemas, instalaciones y
productos para el transporte ferroviario); Informatica ( productos y sistemas informaticos).
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la filial argentina, razones de disponibilidad de datos han permitido considerar el
periodo 93/94. Debemos tener en cuenta que es este el periodo en que el Holding
desarrolla una estrategia especifica en el marco de la economia globalizada a partir
y que ya se habia operado en

de la regionalizacion,

reposicionamiento de la empresa a partir de una importante orientacién hacia los
nuevos clientes de las empresas privatizadas de telecomunicaciones. Los cuadros
que exponemos a continuacién han sido elaborados sobre la base de la informacion

disponible en los informes de los ejercicios 93/94, y 94/95.

Grafico 6: Facturacion segun areas de negocio a nivel del Holding. Periodo 93/94, valores

relativos
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Cifras en miles de millones de Marcos alemanes.

Grafico 7: Facturacion segun &ea de negocio en la filial Argentina. Periodo 93/94, valores

relativos.
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Gréafico 8: Cifras relativas de ventas segun areas de negocio. Cuadro comparativo entre
Holding y la filial argentina Periodo 93/94
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Fuente: Elaboracién propia en base a informacion estadistica de Siemens Argentina S.A.

Las areas estratégicas a nivel del holding tienden a equiparar los negocios
vinculados con las comunicaciones publicas, informatica y energia. Sin embargo de
la lectura de los cuadros que anteceden podemos constatar la orientaciéon
estratégica hacia la industria. Esta situacion se diferencia de lo observado en la filial
argentina, donde los contrastes entre facturaciones orientadas a la industria y hacia
las comunicaciones se profundizan, invirtiendo de esta forma la situacion planteada
para el caso del Holding.

A continuacién exponemos la relaciéon entre pedidos y ventas para cada
area de negocio, en la filial argentina. Afio 1995.

Grafico 9: Relacion entre pedidos y ventas para cada area de negocio, en la filial argentina.
Afo 1995.
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Del grafico podemos constatar una marcada orientaciéon al cliente de
empresas privatizadas, tanto en el area de comunicaciones ( 50 %), como en el
area de energia ( 32,5 % ). En el caso de las ventas la mayor participacién se
registra en las comunicaciones ( 65 % ).

El estudio de caso ha focalizado en forma especifica en la division
comunicaciones publicaciones que es también aquélla considerada en primera
instancia para la certificacién por la norma internacional de calidad.

1.4. Las transformaciones en la organizacién de la produccién y del
trabajo: las reingenierias y las nuevas modalidades de cooperacién

Las reingenierias asumen un papel protagénico en la estrategia de
modernizacibn empresaria. Se instrumentan nuevas formas de organizar la
produccién y el trabajo, y se promueven efectos de consideracion en la gestién del
trabajo: fomento de retiros, prejubilaciones, reconversidon dirigida a puestos
estratégicos. También implicaran la instrumentacion de modalidades de
tercerizacion de la fuerza laboral. En este sentido se conforman pequefas
empresas, que seran proveedores exclusivos de la empresa en estudio. Tras la
subcontratacidon se instala una modalidad que encubre una relacion de trabajo,
teniendo la empresa en estudio un control sobre la productividad y calidad de los
productos o servicios que proveen las células productivas externalizadas.

A nivel de la organizacion del trabajo se instrumenta un achatamiento de la
estructura que se traduce en la reduccion de los niveles jerarquicos. La politica de
Recursos Humanos conduce las reingenierias y el nuevo disciplinamiento de la
fuerza laboral.

Uno de los pilares de las transformaciones es el cambio de perfil del
management, que debera saber delegar y anticipar la sucesién. Los cambios en la
estructura de la organizacion amplian responsabilidades, requiriendo un
involucramiento integral de la fuerza laboral. La profesionalizacién del management
en particular, y de la fuerza laboral en general, implica la valorizacién de un saber
hacer especifico y, en especial, de un “saber ser” en la nueva organizacioén. Es por
esto que planteamos que la capacitacion tanto como las relaciones laborales
asumen especial protagonismo. En el primer caso se trata de “pedagogizar” el
espacio de trabajo, en el marco de una gestiéon de formaciéon continua, y, en el
segundo, de disciplinar a la fuerza laboral en los objetivos de la organizacion.

Un informante dave del alto management perteneciente a la Divisién de
Recursos Humanos ha planteado:

”"Se introducen las reconversiones especialmente en los mandos de
conduccioén...hicimos prejubilaciones, arreglos para los retiros voluntarios,
otros los hemos recapacitado, otros le hemos sacado el titulo de gerentes
y estan hoy como asesores o como apoyo al gerente(...) logramos hacer
esta reconversion con el apoyo de la misma gente...esto se logra si la
gente esta identificada con la Empresa y con los problemas de la
empresa(...)hacer las reingenierias signific6 una nueva distribucién del
Layout. Antes no interesaba si teniamos 15000 metros para producir o si
teniamos 5000(...)hicimos kan ban a la argentina, una logistica del
proceso productivo lo méas corto posible para evitar lugares vacios que
crean existencias, que cuestan financieramente, producen otros efectos,
fallas, equipos que se deterioran(...) tuvimos que empezar a mirar cosas
muy finas, y asi empezamos a trabajar, con alto grado de inversidon en
capacitacion en Alemania, con otras fabricas del mundo”
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La centralidad del trabajo en equipo a distintos niveles de la estructura tiene
un comun denominador: alcanzar mejores canones de productividad, y de calidad.
El trabajo en grupo, aparece como una tecnologia social, absolutamente potente
para controlar la eficacia y eficiencia de la organizacién. La responsabilidad y
autonomia seran los valores que deberan internalizarse. El grupo debe “hacerse
cargo”, y su actuacion sera medida en términos de resultados alcanzados, los que a
su vez seran cotejados con los objetivos de maximo nivel en la organizacion.

Las reingenierias tienen un comun denominador: la orientacion al cliente. Se
trata de promover una estructura que permita vehiculizar en tiempo y forma, y en
forma variable los requerimientos del mercado, y de los clientes internos vy
externos. Cada estructura de negocio ademas de ocuparse de productos vy
desarrollos especificos provee a otros sectores de trabajo de la empresa. Es decir,
en materia de organizacion de la produccion, mas alla de la autonomia de los
grupos de trabajo, la nueva estructura horizontalizada refuerza la comunicacién
entre sectores. No obstante, el sentido de esa comunicacibn se encuentra
mediatizada por una relacion instrumentalizada guiada por una mutualidad de
controles. El riesgo empresario se encuentra estratégicamente diseminado en toda
linea de produccién y servicio.

La concurrencia de selectividades y homogeneidades en el modelo de
reestructuracion productiva también se reproduce cuando analizamos las
implicancias de las reingenierias en la organizacion del trabajo. Asi, se hace
concurrente un modelo que requiere la autonomia de los grupos de trabajo pero
que implica, a su vez, un entramado de sujeciones colectivas entre ellos, y de cada
grupo a la organizacién en su conjunto.

1.5 Reestructuracion y gestion de calidad: autonomia y sujecién de la
fuerza laboral

En el marco de los procesos de reestructuracion y racionalizaciéon, la
empresa ha instrumentado una serie de acciones con el fin de certificar calidad
segun la norma internacional 1SO 9000. Es de interés destacar que este proceso se
instrumenta en la Divisibn Comunicaciones Publicas, y en el area de fabricacién. La
toma de decisiones en esta materia se hace concurrente con el reposicionamiento
que busca la empresa en el mercado internacional, y en el local, con el propésito de
seguir manteniendo un nicho de mercado con las privatizaciones de las
telecomunicaciones.

Los cambios en las formas de organizar la produccion y el trabajo tienen
también como objetivo hacer publico lo que se hace, es decir, se trata de
documentar en todos los niveles de organizacién: qué se hace y coémo, también
quiénes y con qué competencias e intervenciones. La horizontalizacién de las
estructuras, la delegacién de responsabilidades llevando los controles de calidad al
escenario del proceso de producciéon, significa también redefinir las redes
comunicacionales.

La nueva organizaciéon basada en el objetivo de un “sistema de mejora
continua” requerira el desarrollo de competencias basicas que permitan el registro
escrito de lo actuado y el ajuste de lo que se hace a partir de lo que se comunica
por escrito. Esto acontecerd en distintos niveles de la estructura. Los jefes deberan
producir la documentacién preliminar y los manuales de procedimientos. Los niveles
de supervision deberdn comprender eficazmente las consignas planteadas en los
planes de trabajo que a su vez deberan transmitir a los niveles de ejecucién.
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Esta situacion permite formular una serie de hipétesis que hemos organizado
en tres planos:

1. Un nivel sociotécnico: la posibilidad de mirar a todos a tiempo real no se
estructura en base al control directo de ajuste al puesto. Se trata de movilizar
condiciones organizacionales potentes para mpulsar el autocontrol. Autonomia y
sujecidon se hacen solidarias en una base organizacional distante de los objetivos
taylorianos, pero concurrentes en los fundamentos vinculados a una economia de
tiempo. La persona debera introyectar lo esperado para cumplir las metas
empresarias.

2. Un nivel educacional: A partir de otros medios de encauzamiento: la necesaria
autonomia del trabajo requerira de estrategias de disciplinamiento potentes que se
distancian de la heteronomia tayloriana. ElI nuevo manejo de las relaciones
laborales y el accionar estratégico de Recursos humanos encarnan los discursos y
accionar empresario, que se materializan en la nominacidn que se hace del
trabajador en tanto “colaborador”.

3. Un nivel comunicacional: las practicas de registro se convierten en el
instrumento evaluador del trabajo realizado. Es el propio trabajador quien se
somete y se aplica estos procedimientos. Los viejos crondmetros ceden a la practica
escrita como forma de ponderar las “desviaciones” de una organizacion qie se
asienta sobre otros parametros para lograr la optimizacion de los recursos, y
competitividad.

Las politicas de calidad se implementan a partir de ciertas condiciones
organizacionales previas que incorporaban una politica de calidad en los procesos
de fabricaciébn. Con la reestructuracion el trabajo a desarrollar se orienta a
documentar lo que de hecho se hacia, pero sobre todo, a instrumentar los sistemas
de mejora continua en una nueva organizacion de la producciéon y del trabajo. Es
decir, las estrategias que promueve la empresa en lo que concierne a la gestion de
calidad no asumen las mismas modalidades en una estructura verticalizada, y con
una base tecnoldgica centrada en la electromecénica, que en una organizacion
horizontalizada, y con un desplazamiento -por lo menos en los sectores
estratégicos- hacia la electrénica. Por ejemplo, la corresponsabilidad en el proceso,
en los resultados y en el servicio post venta se traduce en una calidad del detalle.
Esto es posible a partir de implementar una ldégica productiva basada en los
procesos de produccién, mas que en lineas de fabricacion auténomas.

Asimismo, la calidad pasa a ponderarse dentro de la estructura de costos:
hay costos de prevenciéon, que atafian a las inspecciones en la recepcién de los
insumos, los costos de prueba que conciernen a los equipos y a los productos, los
costos de fallas o adicionales llamados costos de no calidad. Esta estructura de
costos calidad y no calidad pasa a formar parte del planeamiento estratégico de la
organizaciéon. Observemos que cada costo se refiere a distintos factores de
produccién: insumos, equipos, fuerza de trabajo, productos. Asimismo el control
estadistico se convierte en un instrumento técnico potente para ponderar las
variaciones o0 ajustes segun los parametros fijados a los planteles de trabajo.
Técnicamente se instrumentan los controles para ejecutar la “calidad del detalle”.

A su vez, y para cada una de las etapas del proceso de produccion, los
controles de los tiempos asumen una relevancia particular. Ya no se trata de
controlar tiempos y movimientos de los trabajadores, la cadena de tiempos que
instrumenta la politica de calidad actua sobre los procesos de produccion. Estos se
encuentran estipulados de ante mano y se haradn los controles estadisticos
correspondientes para evaluar los ajustes a lo planeado. El interrogante es como
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desplazar el eje de gravedad del tiempo controlado en los hombres sujetos al
puesto, al tiempo controlado en el ciclo de produccién?. Se impulsa una gestiéon del
trabajo que busca un importante grado de concientizacién de lo esperado y un
involucramiento con los nuevos objetivos de la firma, y, en este sentido, se exige a
los trabajadores la “colaboracién” con las metas empresarias prefijadas. Los
trabajadores, a quienes se denominan “colaboradores”, deberan co-operar entre si,
en funcién de las metas empresarias prefijadas. El nuevo disciplinamiento requiere
involucrar sobre la base de una politica de “armonizacién de intereses”. Para
promoverla la politica de relaciones laborales, y de formacién llevan a cabo un rol
clave como parte fundamental de la estrategia empresaria. Ya no sirve ponderar la
funcionalidad del tiempo individual, se trata de colectivizar la sujecién a las
cadencias de tiempos impuestas por los ciclos de produccidn, vinculando a cada uno
con toda la organizacion.

El modelo apunta también a implicar a los proveedores en los sistemas de
mejora continua. Si bien la norma internacional de calidad no inhibe al proveedor
por no haber certificado, si existen requerimientos rigurosos acerca de su
aceptacion por parte de la empresa, en lo que hace a la calidad de los productos
que provee. En el caso de la empresa en estudio, la estrategia se orienta a ”ir
preparando” a los proveedores en cuanto a las exigencias que la norma de calidad
impone. Formar parte de la empresa se constituye en una estrategia que permitiria
garantizar calidad desde el inicio del proceso hasta el servicio al cliente. En el caso
de la empresa en estudio las politicas rectoras de la casa matriz alemana se hacen
sentir en esta materia. Es decir, la relacion estrecha y de preparaciéon a los
proveedores en la filial argentina es un requerimiento fundamental, tanto como la
capacitacion en Alemania de los profesionales que tuvieron a su cargo la
instrumentaciéon de los sistemas de mejora continua y la certificaciéon de la norma
ISO 9000 en la Division comunicaciones Publicas.

La calidad asegurada ubica a la empresa como vinculada y vinculante de
proveedores y clientes. Asi como la empresa puede auditar a sus proveedores, los
clientes externos lo haran con la empresa. De esta forma, las corresponsabilidades
se credencializan, y se constituyen en una medida para la competitividad. Esto
resulta particularmente de interés en el modelo que estamos estudiando. Es decir,
mas alla que metodolégicamente se trate de un estudio de caso y por tanto débil
para producir generalizaciones - es mas no es el interés-, este entramado de
corresponsabilidades para competir expresa ciertas tendencias con relaciéon al
escenario productivo. En el orden laboral y profesional también se fortalecen los
entramados y controles credendializados.

Concurrente con la estrategia de reposicionamiento de la filial argentina
respecto de sus nuevos clientes en las telecomunicaciones la primera decision
empresaria ha sido impulsar la certificacién de la norma internacional de calidad en
la divisibn comunicaciones publicas. De esta forma el planeamiento y la
instrumentaciéon del sistema de calidad no es ajena de los principios rectores de la
organizaciébn empresaria: competitividad, productividad, y un nuevo
disciplinamiento laboral.

1.6. La evolucién en el empleo: la reducciéon de los planteles

Desde los afios 80° se promueven en forma progresiva pero constante
reducciones del personal empleado. Las expulsiones de mano de obra reconocen los
siguientes factores: 1. El factor tecnoldgico 2. las reestructuraciones internas a
partir de las reingenierias, 3. condicionantes externos de mercado que involucraran
tanto contrataciones como desplazamiento de mano de obra 4. las macrodecisiones
de la casa matriz. A finales de los afios 70’, el mundial de football signific6é un
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aumento significativo de las contrataciones, personal que resulté desplazado en
mas de un 50 % a comienzos de los afios 80*°. En esa década el plan Megatel
durante el Gobierno de Alfonsin también signific6 un aumento considerable del
personal empleado, situacion que se reforzaba por el tipo de tecnologia empleada
de base electromecanica. La empresa emplea la subcontratacion de Pymes
conformadas por ex-personal de la empresa, que sdélo operaron mientras se
instrumenté el proyecto.

Asi se refiere un informante clave del alto management:

” teniamos trabajando 1250 personas, estaban externalizadas, y sabiendo
que desapareceria esta fuente de trabajo una vez agotado el Megatel(...)
debemos tener en cuenta que el Megatel significaba un millén de lineas.”

A fines de los afios 80’ el factor tecnoldgico, a partir de incorporar una base
técnica electrdnica, se convertira en uno de los factores de peso en las expulsiones
de trabajadores, situacidn que se extendera durante los afios 90’. Es en este
periodo cuando la casa matriz promueve el cierre de la planta localizada en San
Martin, Pcia. de Buenos Aires, y produce el cierre de la otra planta ubicada en el
Gran Buenos Aires!’. Si bien el factor tecnolégico es decisivo para las reducciones
de personal acontecidas en el transcurso de los afios 90’, los movimientos en el
empleo reconoceran también otros condicionantes: las reestructuraciones internas
a partir de las reingenierias y las decisiones de la casa matriz.

Se multiplican los factores de expulsidon y los condicionantes externos, que a
su vez, inducen las reestructuraciones. Las macrodecisiones del holding tendran
mayor protagonismo.

La flexibilidad laboral operaba de hecho en la empresa desde mediados de
los afios 80’, con la subcontratacion de personal organizado a través de Pymes, y
luego en los afios 90°, incorporando mano de obra en calidad de contratada, o
suspendiendo al personal. No obstante la estrategia flexibilizadora vinculada a
regular las fluctuaciones de personal se realiza “a la europea”, manteniendo una
fuerte politica de beneficios sociales.

El incremento de la produccién a comienzos de los 90’8, a partir de una
gestion anticipada de orientacién a los futuros clientes, concesionarios de las
empresas telefdnicas privatizadas, implicé la contratacion de personal. No obstante,
las exigencias de la casa matriz, de reduccion de costos, y de bajar la produccién a
los indices de finales de los 80’ promueve expulsiones a partir de las
reestucturaciones internas.

Los instrumentos flexibilizadores comienzan a ser empleados para legitimar
diversas situaciones que se dan de hecho, como, por ejemplo, en el caso de las
becas y pasantias. Su aplicacién también encauza una regulacion del empleo que se
ajusta a los propésitos de la organizaciébn en cuanto al fortalecimiento de su
mercado interno de trabajo. La flexibilidad laboral, en el marco de las
reestructuraciones, y para los aun ocupados, actuarda buscando la implicacién y
disponibilidad de la fuerza laboral.

1eA fines de los afios 70’ el personal empleado alcanzaba los 2000 trabajadores. En el afio 1983 son 470 trabajadores
en produccién y 208 en la administracién.

17A comienzos de los afios 90’ la casa matriz Alemana promueve un proyecto de cierre de la filial argentina. La chance
para seguir funcionando significaba realizar hasta un méaximo de 35000 lineas al afio. Pero la empresa estaba
sobredimensionada para 90000 lineas. Esta situacion impulsa la reestructuracion en la empresa.

8En los afios 86 y 87 se realizaban 13000 lineas, llegando a producir 32000 por trimestre en los afios 87 y 88. Con la
privatizacion de la ex- empresa estatal de telecomunicaciones se llegan a producir 120000 lineas por trimestre
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Respecto de las progresivas y sostenidas reducciones de personal, el marco
que regula las expulsiones se hace concurrente con el que venimos observando a
partir de estudios realizados en otras empresas. Nos referimos a la figura de los
“retiros voluntarios”, como modalidad que encubre el despido sin causa (Meic,
1994). Sobre esta cuestidn quisiéramos destacar las siguientes caracteristicas que
encuadran la medida: 1. El propésito es ocultar el conflicto manifiesto del despido
sin causa, 2. Se transfiere la responsabilidad del empleador al trabajador haciendo
aparecer el factor compulsivo de la medida como voluntad libre del trabajador, en
tanto “renuncia negociada”, 3. la autoridad administrativa confiere el marco de
legalidad al acto a partir de su homologacion, invalidando cualquier accién legal
posterior que el trabajador retirado/despedido quisiera promover.

Ocultamiento, transferencia de responsabilidades y legitimidad del Estado es
el trasfondo conceptual del problema. Es en ese contexto que se hace
particularmente significativo encarar el nuevo posicionamiento de los actores
individuales y colectivos intervinientes en el sistema de relaciones laborales. En el
caso que nos ocupa analizaremos la potencialidad de las tecnologias de gestion
para promover un nuevo disciplinamiento de la fuerza laboral, traducido en una
disponibilidad de maximo nivel del trabajador a los nuevos objetivos empresarios.

Cuadro N° 2: Evolucion histérica del personal empleado segun funciones.

Procesos de
cambio
1992/93 1993/94 1994/95

Areas V.A V.A V.R V.A V.R
Fabricacion 605 (afo base) | 560 -7,5 | 556 -8
Servicios técnicos 1445 959 -34 |1102 -24
y montaje

Ingenieria 145 154 + 6 133 -8
Ventas 412 400 -3 417 +1
Administracion 576 514 -11 | 473 -18

Fuente: Informe de los ejercicios 1994 y 1995 procedente de la empresa.

Grafico N° 10: Evolucion del personal empleado después de la reestructuracion
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No se han podido reconstruir las series desde finales de los afios 80’. No
obstante se verifica una tendencia a disminuir personal una vez producidas las
reestructuraciones. Debemos también considerar que las cifras corresponden al
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periodo posterior a la crisis, es decir, las disminuciones de personal ya venian
efectuandose progresivamente desde los afios 80’. Salvo para el caso de ingenieria
( 1993) y de ventas ( 1995) los demas guarismos indican desplazamiento del
personal ocupado. La disminuciéon de un 8 % en los ingenieros podemos significarlo
a partir de la estrategia que implementa la empresa de incorporar jévenes en un
sector que ha sido considerado por diversos informantes claves como de
“semillero”, ya que el propésito seria desplazarlos una vez formados hacia otros
sectores como es el caso de las ventas y los servicios técnicos. Similares tendencias
sigue el area de fabricaciones y de administracién, si bien debemos tener en
cuenta que la primera ya habia sufrido importantes disminuciones desde finales de
los afios 80’ por efectos del cambio tecnoldgico. Las mayores disminuciones se
registran en los servicios técnicos y montaje, cifras indicadoras del efecto del
cambio tecnolégico a partir del viraje de la base técnica electromecénica hacia la
microelectrénica. Esta situaciéon, tal como lo abordaremos en préximos capitulos
implicara el desplazamiento de muchos trabajadores de oficio, en particular, del
sector de montaje.

En los proximos capitulos abordamos las politicas de gestion de mano de
obra que la empresa impulsa a partir de las reestructuraciones. Al respecto nuestro
interés se dirige a indagar los propdsitos que han guiado por un lado, las politicas
de formacién y desarrollo profesional y por otro, la gestibn empresaria de las
relaciones de trabajo. Esta mirada permitira componer el nuevo escenario
sociolaboral y la redefinicién del espacio educacional, entendido como proceso de
produccion de saber y de acciones que redefinen segin nuestra hipétesis el
proyecto pedagégico de la organizacion.

Esta primer mirada permitira adentrarmos en el analisis especifico de
algunos sectores de trabajo pertenecientes a la division de negocio de las
comunicaciones publicas con el fin de indagar los efectos de las politicas desde los
espacios mas concretos desde los cuales los distintos grupos profesionales
movilizan los saberes en el marco de condiciones organizacionales y técnicas
diferenciadas. En este sentido sera materia de analisis especifico el nuevo
entramado de calificaciones que la empresa va configurando y que permite
identificar grupos profesionales mas vulnerables y mejor posicionados a partir de
las reestructuraciones.

La reconstruccion del antes y el ahora permitird visualizar y contrastar las
situaciones sociolaborales y educacionales en sus continuidades y discontinuidades.

2. La nueva gestion del trabajo: programas de formacion, itinerarios
de profesionalizacion y las nuevas relaciones de trabajo.

Un sector de apoyo a toda la organizacion: la division de recursos humanos

La division de recursos humanos requiere de un analisis detenido, a partir de
su lugar estratégico en la nueva organizacion. Podemos definirlo como un sector de
apoyo a toda la organizacion, orientado a todas las divisiones de negocio.

Su funcién es unificar los nuevos criterios para la gestion del trabajo. Es
decir, su rol es re-disefiar e instrumentar las politicas que definen el nuevo uso y
valorizacion de la fuerza laboral. Esto permite a su vez ponderar el papel decisorio
en la nueva configuracion del mercado interno de trabajo, en la estructuraciéon de
nuevos itinerarios de profesionalizacién, y en la valorizacion, limitacion o exclusiéon
de distintos grupos socioprofesionales.

36



Politicas de formacion y mercados internos de trabajo en contextos de
modernizaciéon: Estudio de caso - Claudia Figari

Dos son las herramientas centrales utilizadas para instrumentar los cambios
en la gestiéon del trabajo: la formaciéon técnica continua en su caracter tanto de
anticipatoria como de actualizacién, y por otro el nuevo disciplinamiento de la
fuerza laboral. Esto explica también que la “célula de relaciones laborales” integre
esta division. Por otra parte debemos también resaltar la integracién del gerente de
Recursos Humanos al comité ejecutivo de la empresa, quien pasa a formar parte
del directorio.

Otro aspecto altamente relevante es la estrecha vinculacion de esta division
con la casa matriz, constituyéndose en traductora y mediatizadora de las
concepciones e instrumentaciones de los diversos cursos confeccionados por
especialistas alemanes.

De esta forma, la divisién de recursos humanos se encuentra directamente
ligada a las decisiones empresarias de maximo nivel, unificando y centralizando la
concepcion filosoéfica y técnica de la empresa.

La localizacion de las células correspondientes a la capacitacion, el
planeamiento y desarrollo y la formaciéon en management dan cuenta también de la
especificidad e importancia otorgada a estas funciones: su emplazamiento junto a
la administracion central en las oficinas situadas en la Cdad. de Buenos Aires dejan
entrever su coparticipacion en la nueva direccion ideolégica y cultural de la
empresa. La formacion adquiere protagonismo y un rol estratégico como
conductora de las reestructuraciones.

Los objetivos y el plan estratégico:

A continuacidn transcribimos las argumentaciones de la gerencia sobre el rol
que tiene Recursos Humanos en la organizacion:

"Nuestra gestion esta orientada a la identificacion con el negocio(...)si
logro anticiparme, estoy generando las bases para que el negocio pueda
tener éxito y procurando una calidad sin errores, procurando el mayor
nivel de exigencia y de resultados bajo el concepto de
profesionalidad(...) para ello se requiere una actitud de servicio
permanente, una optimizacion de costos(,..)entonces se requiere la
estructura horizontal y sencilla, muy agil, con fuerte espiritu de
equipo y de flexibilidad”

Las nuevas orientaciones se sustentan en el concepto de profesionalidad,
ligandolo estrechamente a la implicaciéon de la fuerza laboral con los nuevos
objetivos empresarios y por tanto con los negocios con los que se encuentran
relacionados, acentuando de esta forma las exigencias y el control de resultados de
la formacion impartida en las situaciones de trabajo. También cobra relevancia la
promocion permanente de una actitud de servicio, de colaboracién, de compromiso.
Es asi que la nueva gestion del trabajo actia a través de politicas activas de
formacién que operan a la vez en un sentido técnico-gestional y hacia un nuevo
disciplinamiento laboral.

Es también esclarecedora la sintesis que presentamos a continuaciéon y que
encuadra los procesos de cambio y las nuevas exigencias para el trabajo:

"Nosotros decimos en los seminarios: estamos en un proceso de
transformacién y no tiene retroceso, no se va a negociar el proceso que
hemos iniciado. Tenemos una meta muy clara: crear una organizacién que
sea flexible, agil, que responda rapidamente al cliente, que sea
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econOmicamente rentable y tampoco eso se va a negociar(...)cuando
haya funciones que agreguen poco valor se tiene que reconsiderar(...)el
mediocre o aquel que quiere quedarse con un cuatro se tiene que ir de la
Empresa, y lo estamos diciendo a todo nivel; a los jévenes que hacen el
plan de formacién béasica donde o son los mejores y tienen éxito en la vida
o se van(...)requiere un esfuerzo permanente, pero son las reglas de
juego(...)si usted viera los mensajes que nosotros mandamos en los
seminarios de reflexion, son todos coherentes en la capacitacion
permanente, el mejoramiento, el desafio, la excelencia, asumir
riesgos(...)ya se ha hecho una especie de vocabulario propio.”

El doble objetivo de la nueva gestion del trabajo actia simultaneamente
sobre la produccién del saber técnico y el saber ser. Esto se logra via la
capacitacion y el nuevo manejo de las relaciones de trabajo. Asimismo, se
instrumenta en simultdneo en los cursos, seminarios y talleres organizados por el
area de capacitacion, como desde las situaciones de trabajo concretas.

2.1 Los programas de formacion y las relaciones laborales

Colaboracion para la competitividad, y capacitacion continua con resultados
aplicables y medibles son valores que guian las acciones. La efectividad de las
acciones se apoya en la gestion compartida con los responsables de los distintos
sectores, quienes decidiran si las ofertas en materia de formacién se ajustan a las
necesidades de los puestos de trabajo, y realizaran el seguimiento de los
aprendizajes en las propias situaciones de trabajo.

El sustento de las politicas de capacitacién en las politicas empresarias de
maximo nivel, también traduce la dependencia de la filial argentina de la casa
matriz. La gestion y organizacion de las acciones de capacitacion transparentan esa
vinculacién. Asi se expresa un informante clave de la Divisién sobre este aspecto:

"Nuestra casa matriz tiene material estructurado donde hay equipos de
pedagogos, metoddlogos, psicologos(...) para elaborar un material o
paquete de ensefianzas, y le dice al instructor todo lo que tiene que
hacer(...)no se puede hacer lo que quiere, hay una estrategia, hay una
forma de capacitar(...)si se quiere mandar a una persona a capacitar en
un tema de management, de marketing global(...)se pide la estructura a
Alemania, para que el director de la Division(...)pueda ver la meta. El
contenido, sin haber participado de los Seminarios tiene los elementos
necesarios para tomar la decision politica( ...)( los materiales) estan
hechos de manera tal que dicen: lo que hay que usar, cuando hacer
preguntas, cuando hay que usar retro, las palabras claves que motivan, el
guion(...)para intercambiar colaboradores, hay que dictar lo mismo en
todos lados, el mismo mensaje, no podemos tener tres, cuatro sistemas
de tomas de decisiones.”

Alemania provee toda una tecnologia disponible para capacitar. Su
instrumentaciéon en la filial Argentina articula distintos niveles decisionales,
integrando en la gestion a los jefes y responsables de los sectores. Asi podemos
distinguir los siguientes niveles ce articulacion que definen, desde la perspectiva
empresaria, la efectividad de la capacitacion.

Niveles de articulacidon necesarios:

1. La concepcidén de los cursos: la casa matriz

2. Adaptacion y gestion centralizada: las células de capacitacion de la filial
Argentina
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3. Definicion de la pertinencia de la accién de capacitacion evaluando su ajuste a
los requerimientos de desarrollo en el sector: jefes y responsables de sector

4. Adaptaciéon pedagoégica y técnica de los cursos segun los requerimientos técnic os
del sector: los instructores

Los programas de formacion y las relaciones laborales traducen las
relaciones de saber y de poder de la nueva estructura empresaria. Las nuevas
direcciones otorgadas al proyecto pedagdgico de la organizacién actda no sélo en el
plano técnico-instrumental, aquel de los saberes requeridos segln las exigencias
técnicas del proceso de trabajo, también se traducen en una nueva distribuciéon del
conocimiento. Por otra parte, aunque inextricablemente unido a lo anterior, la
accion formadora actda en el plano del “saber ser”, y en este sentido, se sitla en
el mapa de las redefiniciones de las relaciones sociales de trabajo.

Las relaciones laborales

La politica integracionista en el terreno de las relaciones laborales se orienta
a descolectivizar la conflictividad a través de una gestiéon individualizada de las
relaciones de trabajo.

Desde la tesis empresaria se busca neutralizar el conflicto sobre la base del
“aunamiento de intereses” individuales con los de la empresa. Involucrarse y
colaborar seran actitudes esperadas de la empresa hacia los trabajadores. La accion
estratégica desplegada por la empresa de “involucramiento” hacia la fuerza laboral,
se sustenta en la necesidad de sujetar cada trabajador a toda la organizaciéon. En
ese sentido las reingenierias fundadas en cambios en las formas de organizacioén la
produccién y el trabajo, se suman y refuerzan con las politicas de formaciéon
continua, constituyendo un herramental clave para el reposicionamiento esperado
por la empresa en los mercados. De esta forma, sumarse a los objetivos
empresarios, asumir responsabilidades y autonomia requiere a su vez de una
estrategia acorde en el terreno de las relaciones laborales.

Las nuevas relaciones laborales involucran varios aspectos:

1. Se personaliza la relaciéon laboral, el tratamiento de los conflictos se lleva a las
situaciones de trabajo especificas, a partir de una negociaciéon individual entre jefe
y “colaborador”. No es el trabajador, sino el sujeto asociado con la empresa, y el
jefe en tanto colaborador quienes dirimen los conflictos. En definitiva se trata de
dos “colaboradores” quienes deberan resolver la conflictividad, si ésta aconteciera.
Consideraremos a este nivel como psico-social: se instala la representacion del
colaborador, contribuyendo a reificar el conflicto capital/trabajo.

2. Un terreno mas sociolégico involucra una accidn estratégica por parte de la
empresa ligada a descolectivizar los conflictos, y derimir en un plano individual
aquello que acontece o es parte de un conflicto colectivo, y que podria dar lugar a
una accion colectiva.

3. Desde una lectura educacional, podriamos argumentar que la politica
integracionista es una via eficaz de disciplinamiento a los nuevos objetivos
empresarios. De esta forma, se trata de personalizar para descolectivizar y lograr
adhesion y disciplinamiento: se trata de construir un nuevo “saber ser”.

Las reestructuraciones guiadas tanto por las tecnologias materiales y
particularmente las de gestion, han implicado nuevas modalidades de gestion del
trabajo y una nueva concepcion de la distribucidon del poder y un nuevo modelo de
autoridad. En ese contexto la estrategia empresaria encauza las transformaciones via
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las reacomodaciones en la transmisién y distribucion de los saberes, que
transparenta las nuevas bases de sustentacion de la distribucién del poder. En ese
marco las relaciones laborales y la politica de formacién se constituyen en pilares
centrales de las trasformaciones y principales medios para encauzar los cambios.

La reorganizacion de la empresa fundada en una estructura de negocios, y por
células de trabajo, involucra una doble exigencia hacia los trabajadores: autonomia y
dependencia, lo que aparentemente seria contradictorio. No obstante y a la luz de las
estrategias y mecanismos empleados para el re-disciplinamiento de la fuerza laboral
alcanzan a comprenderse. La autonomia de los grupos de trabajo se sustenta en la
necesaria implicacidon con el negocio, que debe traducir la identificacidon con el objetivo
empresario de lograr competitividad. La autonomia es necesaria a nivel del grupo de
trabajo: se debera ser eficiente en la resolucidon de problemas, y en las respuestas a
los “clientes externos”. La dependencia es hacia los “clientes internos y externos”, de
todos entre si y en particular hacia las metas de la organizacion.

Entonces la redefinicion del modelo de autoridad, ligado también al
achatamiento de la estructura y la reduccidn de los niveles jerarquicos moviliza una
concepcioén disciplinaria centrada en el "autocontrol”. La evocacién permanente a la
"colaboracion" tiende a vincular a cada uno con el conjunto, méas all4d que la nueva
organizacion del trabajo requiera del trabajo en grupos. Su conformacién resulta
claramente instrumentalizada con relacidon a las metas que fija la organizacion.

La importancia histérica que ha tenido en la organizacién una politica fuerte de
beneficios sociales ha estado vinculada a disminuir los conflictos sociales, encontrando
soluciones personalizadas, tendientes a resolverlos directamente desde los sectores
de trabajo. En el presente esta politica aparece fortalecida a partir de su funcionalidad
con los cambios en la organizaciéon. Por un lado permite una gestion previsional de los
conflictos, y por otro tiende a uniformar la diversidad entre grupos profesionales, y a
compensar la creciente segmentacion del mercado interno de trabajo. De esta forma
contribuye también a personalizar y descolectivizar la conflictividad inherente a la
relacion capital-trabajo.

Los programas de formacién:

La formacién continua se constituye en el elemento dinamizador de la politica
empresarial. En lo referente a las modalidades de gestién actla a dos niveles: 1- Los
programas y acciones centralizados desde la gerencia de capacitacion y 2- Las
acciones descentralizadas a nivel de los sectores de trabajo.

La politica de capacitacion asociada intimamente con las reestructuraciones
define desde sus programas, en el caso particular de la formacién basica y de
preparaciéon para el management, la nueva estructuracion de senderos de
profesionalizaciobn que la organizacién considera estratégicos. De esta forma,
consideramos que el analisis de estos programas traduce claramente las nuevas
orientaciones en la gestién del trabajo y permiten ponderar las tendencias que la
organizacion define en cuanto a la limitaciébn o valorizacién de distintos grupos
socioprofesionales. Asimismo, y mas alla de las tendencias que marca la estrategia
empresaria existe una diversidad de situaciones profesionales, las que son indagadas
en profundidad en los capitulos subsiguientes.

Los programas de formacion basica y del management promueven acciones de
induccion, anticipacion y de sucesion. Fundamentalmente se trata de actuar en el
inicio y en el desarrollo de la elacion de trabajo, con el propdsito de movilizar un
proceso de especificacion de las competencias adquiridas en el Sistema Formal de
Educacion a la nueva concepcidon tecno-productiva de la empresa. En el caso de las
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acciones orientadas a la sucesién, la accién estratégica se orienta a formar a los
futuros niveles gerenciales. Es de interés resaltar que en ambos casos la poblaciéon
meta se caracteriza por la juventud y por el nivel de educacidn superior alcanzado. A
continuacidon nos centraremos en el andlisis de los programas de formacién basica (
de becas y pasantias), y de formacion del management ( programas de jovenes con
potencial).

Consideramos que son estos programas los que traducen mejor las tendencias
de la organizacién acerca de las reestructuraciones del mercado interno de trabajo.

Distinguiremos los programas de formacion ( becas, pasantias, jovenes con
potencial), de las acciones de capacitaciéon en general. Las razones que fundan esta
diferenciacién son las siguientes:

1. Los programas de formacién béasica (becas y pasantias) actian por un lado
especificando las competencias adquiridas en el Sistema Formal de Educacién, y por
otro, operan como inductores en la nueva situacion de trabajo. El programa de
jovenes con potencial es anticipatorio de un puesto de conduccibn a ocupar
potencialmente. Se orientan claramente a poblaciones definidas en base a la
educacion alcanzada, a su juventud y a su desempefio.

2. Las acciones de capacitacion generales no identifican aprioristicamente las
poblaciones meta - en ocasiones a excepcion de los mandos medio).'° Tienen un
alcance general y no vinculan formacion y desarrollo profesional.

3. Los programas de formacién, con una clara identificaciéon de la poblacion meta
traduce nuevos itinerarios de profesionalizacion, y las tendencias mas recientes en la
estructuracion del mercado interno de trabajo.

2.2 Los programas de formacion basica

Los programas de becas y pasantias se instrumentan sobre la base de
convenios con organismos de gestidon educativa. Las becas se orientan a jovenes que
cursan el nivel medio técnico, en particular, hacia quienes realizan las précticas
estipuladas en el Sistema Dual de Educacién Técnica.

En el caso de las pasantias o practicas rentadas, la empresa selecciona
jovenes de carreras ingenieriles en particular para participar de esos programas. El
contenido de los programas también traduce la valorizacion de ciertas competencias
ligadas al campo de lo comercial y de lo técnico, vinculado a la electrénica. Al respecto
cabe destacar también que son los sectores de ingenieria quienes emplean estos
programas como forma de reclutamiento en el sector. Asi fue definido el objetivo de
este programa por un informante clave: "formar, retener, y entregar a las areas de la
empresa, jévenes capacitados y entrenados para cubrir necesidades de personal de
mediano y largo plazo”.

La formacidon basica aparece vinculada por un lado con el sistema formal de
educacion, y por otro como preparatoria del inicio de la relacién laboral. Ambas
estrategias se orientan tanto a compensar la base de calificaciones iniciales, como a
producir una induccién en la légica productiva-tecnolégica de la empresa. Si bien
histéricamente la participacibn en estos programas garantizaba cierto recorrido
profesional, hoy el costo de oportunidad para las promociones es un factor decisorio,

1%Entre la oferta de cursos se destacan los siguientes: Liderazgo situacional, conducir pos metas y control, aumento de
efectividad gerencial, conversacion con el colaborador, bases para una excelente atencién y comunicacion, tratamiento
de reclamos, La empresa actual, cooperacién para un marketing exitoso, calidad del servicio. Estas acciones se orientan
a internalizar los nuevos valores empresarios, y actian sobre la fuerza laboral en general, y hacia los niveles de
jefatura en particular. El area de informatica e idiomas se instrumenta como accién de capacitacion general.
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sobretodo a partir del achatamiento en las estructuras socioprofesionales. Desde la
empresa, estos programas se orientan fundamentalmente a gestionar
anticipadamente la fuerza laboral. No obstante para las personas la valorizacion se
reconoce cada vez mas mediata, como: ” inversion de mediano y largo plazo”.

De la “célula de formacion basica” también depende la escuela técnica -que
funciona en el mismo predio de la empresa-, y que prepara auxiliares técnicos - sélo
cuenta con el ciclo basico de la educacién media técnica-?°. Su existencia se encuadra
en la accién estratégica de la empresa que orienta su accionar hacia la formacién
de jévenes que potencialmente se podran convertir en “colaboradores”. A diferencia
de los otros programas de formacién basica de becas y pasantias, la escuela forma
adolescentes que distan aun de una insercion laboral inminente.

Si consideramos los cambios en el mercado interno de trabajo en la
empresa, que prioriza tendencialmente la juventud de aquellas personas con
formacién superior ingenieril, la escuela define una gestibn de formacion
anticipatoria, que hoy no resulta muy funcional a las nuevas exigencias de la
politica empresaria. Mas ligada histéricamente a la promociéon de los técnicos con
una perspectiva de carrera interna, la escuela se encuentra atravesada por dos
légicas que se estan redefiniendo: por un lado, las reestructuraciones en la
empresa, y por otro, la reforma educativa que disuelve la vieja estructura de la
escuela técnica. No obstante la escuela sigue operando como antes lo hiciera en el
marco de una gestidon anticipatoria de la fuerza laboral, integrada como unidad
funcional a los otros programas de formacién basica.

2.3 El programa “jévenes con potencial”

El programa de formacién en management se inicia a comienzos de la década
de los afos 90, y se inscribe en la estrategia empresaria de profesionalizacién de los
niveles gerenciales.

Tres criterios aparecen especialmente valorados para el ingreso en este
programa: 1- la juventud, 2- el nivel superior universitario, 3. un desempefio exitoso
reconocido por los jefes. Se los denomina "jovenes con potencial’, y existe
previsibilidad en su desarrollo, que se vincula a la posibilidad de ocupar cargos
gerenciales.

El ingreso al Programa supone un riguroso proceso de seleccién por el cual se
tipifica el potencial del personal que estaria afectado al mismo. Esta tipificacion se
vincula fundamentalmente con la posibilidad de proseguir un itinerario de
profesionalizacidon con alcance nacional o internacional.

Tal vez sea este programa el que mejor asocia un programa de formaciéon
con la definiciéon de un recorrido profesional futuro. Dos conceptos son claves a lo
largo del proceso de formaciéon: 1. € recorrido por distintos sectores estratégicos
de la empresa, 2. la capacitacion en Alemania. Al respecto, la conduccion
empresaria plantea la necesidad de un cambio de actitud en las jefaturas, quienes
deberan considerar a estos jovenes como pertenecientes a la organizacién mas que
a un sector en particular.

20 Esta escuela corresponde al circuito de escuelas privadas de fabrica que histéricamente han tenido una doble
dependencia administrativo-financiera del organismo de gestion educativa -CONET-, y de grandes empresas - estatales
y/o transnacionales-. Ver Figari, C. (1995), La accién educativa del sector empresario en el subsistema de educacion
técnica. El caso de las escuelas privadas de fabrica, CEIL/ CONICET.
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Asi se expresa un informante clave de la Divisibn de Recursos Humanos
sobre este aspecto:

” el jefe no debe tener en sus manos el destino de sus subordinados(...)
antes el jefe ascendia y decia “mi ingeniero”,“mi comercial”(...) hasta
que vino una persona que le dijo:*no es tu ingeniero, no es tu comercial,
es de la empresa(...)si hay un talento en la empresa tiene que servir para
la empresa...entonces hace no mas de cinco afios empezé a surgir en
nosotros la necesidad de formar cuadros de sucesion(...)antes el area de
personal estaba para los jornales, la politica salarial. Pero no para el
desarrollo, no tenia el poder de quitarle un colaborador a un sector para
desarrollarlo en otro sector(...)hoy el plan de desarrollo consiste en que,
usted que es jefe, me da una lista de diez, yo los evalio con el sistema
nuestro y esa persona es desarrollada para ocupar las posiciones claves,
que la empresa necesita para sobrevivir”.

Podemos constatar de esta forma, el lugar estratégico de recursos humanos
en las definiciones del nuevo mercado interno de trabajo, cimentado en nuevos
itinerarios profesionales para los niveles de la alta conduccion. La definicion de
estos recorridos profesionales ha implicado d quiebre de senderos profesionales
que basados en los criterios de la experiencia acumulada y la formacién superior
permitian una movilidad hacia puestos de conduccién. Hoy aparecen regulados los
planes de sucesion, a cargo de la Division de Recursos Humanos, identificando a
quienes potencialmente seran los gerenciadores de la empresa. Esta accién también
se funda en la necesidad empresaria de modelar a los “elegidos” segun el nuevo
modelo de empresa. La juventud de quienes participan del programa ofreceria
mayores posibilidades de llevar a cabo con éxito el proceso de disciplinamiento
laboral y profesional.

2.4 El re-disefio del mercado interno de trabajo: la divisién Recursos
Humanos

La reestructuracion del mercado interno de trabajo se sustenta basicamente
en una gestion previsional de formacién y desarrollo, que se define como de
acompafiamiento y de anticipacion frente a los cambios. Esta labor es
instrumentada por la Divisién de Recursos Humanos.

El andlisis a nivel de esta division ha permitido ponderar las tendencias mas
generales a partir del disefio de nuevos itinerarios de profesionalizacién vinculados
estrechamente con programas de formacibn con wun alto grado de
institucionalizacién, nos referimos a los programas de formacién basica de becas y
pasantias, como al de jévenes con potencial.

Cabe destacar que los recorridos profesionales que la organizacion valoriza
se orientan a grupos socioprofesionales definidos, en los que la juventud y el nivel
superior de educacion aparecen como factores peponderantes. Es asi que para
esta poblacion los programas de formacion se ligan estrechamente con el disefio de
los senderos profesionales.

A diferencia de estos programas selectivos que ligan formacién y desarrollo,
las acciones de capacitacion generales no reconocen destinatarios definidos en
términos generales. Es interesante poder observar cOmo en este caso opera una
disociacién de la estrategia de formacion con la de desarrollo. Sélo puede
reconocerse una implicaciéon entre formacién y promocién ( igada a un ascenso
pero que dista de enmarcarse en la nocidn de itinerario profesional) cuando se trata
de formar para un puesto determinado, a partir de producirse una vacante.
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No obstante, y en términos generales podriamos decir que tanto las acciones
generales de capacitacibn, como los programas mas institucionalizados se
constituyen en un medio para una rapida adaptacion de los trabajadores a los
objetivos empresarios. Asimismo, garantiza la eficacia de una busqueda a tiempo
real, via el sector de recursos humanos, cuando se debe cubrir una vacante. La
restricciéon en el ingreso de personal externo es posible en el marco de la estrategia
empresaria que tiende a sentar bases previas para disponer de fuerza de trabajo
formada.

A su vez, para los trabajadores, se operan situaciones diferenciadas respecto
de los “beneficios” de una gestion previsional de formaciéon y desarrollo. Sélo para
algunos la valorizacion de su fuerza de trabajo queda asociada al transito por un
itinerario profesional. Para muchos la valorizacién de su fuerza de trabajo se reduce
a los beneficios sociales que instrumenta la empresa como parte de su politica de
involucramiento a los objetivos empresarios, y de neutralizacion de los conflictos
colectivos.

Para puestos especificos que requieran un nivel superior de educacién formal
y cierta experiencia, los horizontes de profesionalizacion dependeran
fundamentalmente del costo de oportunidad y de los “techos” que se definan en el
sector donde se producen las incorporaciones. Esto no significa transitar por
determinados itinerarios que la organizaciéon defina. La divisibn de recursos
humanos también desarrolla sobre esta materia una labor protagoénica, tarea que
antes se resolvia mas a nivel de los sectores de trabajo y a partir de la toma de
decisiones a nivel de las jefaturas.

Para el caso de cubrir una vacante que se produce en cualquier sector, se
visualiza una tenencia que exige para las categorias inferiores niveles de formacion
media técnica en los nuevos reclutamientos. No obstante, juegan ain de manera
importante las estructuras escalafonarias definidas en los convenios colectivos. En
estos casos y hasta cierto nivel -por ej. supervisidon-, las promociones siguen
operando por carrera interna vinculada a la experiencia asociada a la antigiedad.

La educacion formal, y el involucramiento de los trabajadores con los
objetivos de la firma son factores de importancia cuando se trata de develar los
principios que sustentan el nuevo mercado interno de trabajo. Esto hace tanto a la
tendencia a valorizar los niveles superiores de la educacion formal, como a definir
trabajadores con un perfil mas préoximo o distante a las reglas que rigen el nuevo
orden empresario.

Mas alla del disefio de ciertos itinerarios profesionales, a partir del
achatamiento de las estructuras, el costo de oportunidad actia como un factor
determinante para el conjunto de los trabajadores.

En el proximo capitulo trasladaremos el andlisis a los sectores de trabajo.
Esto nos permitird explorar las implicancias de la nueva gestion del trabajo en
diversos grupos profesionales.
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3. La divisibn comunicaciones publicas: calidad, automatizacion y el
nuevo orden profesional

En el primer lustro de los 90" la empresa promueve cambios
organizacionales de importancia en toda la firma, pero, en particular, en la Divisién
de negocio Comunicaciones Publicas. La légica de reposicionamiento en el sector de
las telecomunicaciones se encuentra vinculada al accionar estratégico de esta
Division. En primer lugar, se trata de promover una estructura apta para orientarse
a los nuevos clientes: las dos concesionarias en las empresas publicas privatizadas
y principales clientes de la empresa. En segundo lugar, se impulsan importantes
transformaciones en las tecnologias materiales ligadas a procesos tanto como a los
productos, de base microelectrénica e informatica. En tercer lugar, se promueve el
“sistema de mejora continua”, y la certificacion por la norma internacional de
calidad 1SO 9000%*.

La automatizaciéon y la calidad se conjugan si bien con caracteristicas
particulares. Mientras que la primera se hace selectiva, la segunda promueve en
todas las areas operativas una nueva disciplina industrial.

El estudio en profundidad de la Divisiobn de Comunicaciones publicas, nos ha
permitido explorar tanto la accién estratégica a nivel de la empresa, y las
implicancias en la gestion del trabajo, como los factores externos a la organizacion,
que han dinamizado las reestructuraciones. Las vias elegidas para Ila
“modernizacion”, transparentan las restricciones y/o habilitaciones promovidas
desde las orientaciones macroecondmicas. Es en este sentido que debemos tomar
en consideraciéon los siguientes factores externos, que han direccionado las
transformaciones en el mercado interno de trabajo: 1. las nuevas reglas del
mercado para la competitividad sobre la base de parametros de calidad
internacionales, 2. el rol estratégico de las telecomunicaciones en el marco de una
economia globalizada, 3. las  privatizaciones de las empresas de
telecomunicaciones, histéricos clientes de la empresa en estudio. Detectar los
segmentos de mercado y una efectiva orientacion a los clientes se constituyen en la
base de la estrategia de gerenciamiento.

Las decisiones estratégicas de la empresa segin las exigencias del mercado
se combinan con el fin de alcanzar un reposicionamiento sostenido. Es asi que las
privatizaciones en el sector de telecomunicaciones, han significado la necesidad de
lograr una rapida reorientacién hacia los nuevos clientes. Asimismo, la trayectoria
tecnolégica de la empresa en el area de telecomunicaciones, ha permitido orientar
su capital tecnolégico y el saber acumulado en un contexto mas amplio de
verdaderos saltos cualitativos para el sector de las telecomunicaciones. Las
reestructuraciones en la division de comunicaciones publicas se enmarcan en este
contexto, dando un impulso renovado a los negocios en la telefonia publica y
privada. Los cambios se haran posibles a partir del capital tecnolégico y del saber
acumulado. El esfuerzo estara centrado en mantener el liderazgo en este sector a la
vez que propiciar la diversificacion de los negocios hacia distintos segmentos del
mercado.

Las reingenierias se orientan a reducir los tiempos del proceso de
produccion, operando sobre la gestion del trabajo y reasignando puestos y
funciones. A su vez, a través de la gestion de calidad se prescribe sobre qué, como
y cuando hacer segun los manuales de procedimientos confeccionados en el marco
de los sistemas de mejora continua, y el aseguramiento de la calidad.

21 En una primer etapa-afios 93/94- se certifica la norma 1SO 9002 en el 4rea de fabricaciones
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Los cambios en la organizacion de la produccién y del trabajo asi como en la
gestion de calidad se apoyan en la figura del “colaborador”/ trabajador, que debe
ligar su trabajo con los objetivos de la organizaciéon. La capacitacién ocupara un rol
protagénico, pero también las relaciones de trabajo destinadas a promover los
“cambios culturales” que son requeridos por la alta gerencia, como pilar de
sustento de las transformaciones.

Asi sintetiza un informante calificado de la gerencia de calidad la accién
estratégica de la empresa para esta Division:

“entre los objetivos principales que perseguimos esta la adecuacion de
nuestra organizacidn a los segmentos actuales y futuros del mercado,
acercandola mucho méas hacia nuestros clientes, reducir en forma
importante los costos y gastos de la organizacion, reducir los tiempos de
procesos internos, asegurar la utilizacidon eficiente del capital trabajo y
mejorar la gestiéon global de calidad, calificando a nuestra actividad dentro
de las normas ISO 9000 en todos los sectores de la Division”.

La aplicacion de los sistemas de mejora continua, y en particular la
certificacion de la norma internacional de calidad en el area de fabricaciones de la
Division Comunicaciones Publicas ha significado la conformacién de una estructura
diferenciada que tiene como propésito monitorear la gestion, los procesos y los
sistemas, con el fin de controlar los pardmetros de calidad que se fijan a partir del
planeamiento estratégico. Este sector se crea como unidad organizativa en el area
de fabricaciones. Mas alla del lugar de la nueva estructura en los organigramas,
ésta se constituye en un espacio estructurante para el conjunto de la Division de
Comunicaciones Publicas. Asimismo se erige en antecedente para otras divisiones
de negocio aun no certificadas.

A continuacién analizaremos cémo opera esta unidad organizativa.

3.1 La organizacion del trabajo de calidad: una estructura de control
omnipresente

Segun las argumentaciones empresarias, la implementacion de los sistemas
de mejora continua y de calidad asegurada requerirdn la combinatoria de una
estructura centralizada de calidad, y la descentralizacion de la gestién en el nivel de
los sectores de trabajo. Es alli donde los comisionados de calidad nombrados en
cada area operativa cobran relevancia. A su vez, su labor permite producir insumos
técnicos y la evaluacién permanente del sistema. Los comisionados de calidad
cumplen las siguientes funciones: 1. realizan la planificacion de las auditorias
internas, 2. informan al gerente de fabricacion en base a informes de todas las
unidades, quien a su vez, comunica a la direccién de la division de negocio. Su
objetivo es supervisar el cumplimiento de las normas de calidad y los distintos
procedimientos de calidad fijados para el area. De esta forma, su trabajo se
reparte entre las tareas habituales asignadas en el sector , y las tareas de calidad
en tanto comisionado.

Ademas, los comisionados nombran auditores responsables que Ile
informaran directamente sobre la implementacién del sistema de calidad. En
particular se prevee esta estructura dado que se trata de evitar que la misma
persona comisionada lleve a cabo las auditorias en el sector al cual pertenece.

El poder de la nueva estructura centralizada de calidad, se traduce en &
posibilidad de bloquear la producciéon si se detectan desvios que atenten contra la
calidad del producto ( si bien también los gerentes de produccion tienen este poder
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resolutivo, hay que resaltar que “calidad” es la Unica estructura externa a un sector
determinado con mando para tomar una decisiéon de tal naturaleza).

El sistema opera como un evaluador permanente. Nadie escapa a estos
seguimientos. Desde los argumentos empresarios se trata de concientizar
promoviendo un cambio de mentalidad para enfrentar los nuevos métodos.

Los profesionales de la unidad organizativa de calidad

Los profesionales que conducen el sector han debido disefiar y gestionar la
implementacion de las lineas rectoras de calidad para el area operativa de
fabricacién. Su actuacion involucra desde el control de insumos, hasta el servicio al
cliente. Esta es una unidad organizativa en la que se pueden discriminar distintos
sectores: 1. Recepcidn y ensayo, que se ocupa de realizar los controles a los
proveedores externos. Se trata c verificar si cumple con las especificaciones a
partir de la toma de muestras.2. laboratorio: que se ocupa de la calibraciéon del
instrumental electrénico en relacidon estrecha con los parametros fijados por el
centro de metrologia del INTI. 3. ingenieria de pruebas. Son diversas las tareas que
realiza este sector: 1. Elaborar el concepto de prueba, es decir, qué, quiénes,
como, cuando y durante cuanto tiempo se deben probar los equipos,2.
intervencion en los problemas de indole técnico en los procesos de fabricacion,3.
mantenimiento de los equipos.4. Elaboracion de los soft de prueba. 5. ingenieria de
prueba de sistemas: se realiza la prueba del sistema y de la unidad completa,
ademas tiene una relacion estrecha con los clientes.6. auditoria estadistica: se
encarga de monitorear los parametros a alcanzar. Esto se realiza estadisticamente
y es informado a los jefes de los distintos sectores. Quienes realizan estos
seguimientos deben conocer en profundidad la concepcion productiva y tecnoldgica.
Es por esto que en muchos casos se trata de personal convocado de otros sectores
vinculados con la producciéon directa.

El comun denominador de los profesionales que se desempefian en estos
sectores es la experiencia en las tareas que realizan y los niveles de educacion
superior alcanzado. En el caso del sector de laboratorio, debemos sefialar que
congrega fundamentalmente técnicos especialistas en electrénica. No obstante
también en este caso la formacidén superior cobra importancia: por lo general se
trata de técnicos que estan cursando estudios superiores ingenieriles. Un elemento
importante a destacar es el perfil de los jefes: se trata de técnicos que han
realizado estudios superiores o que los estan realizando. La mayoria han sido
capacitados en la casa matriz. Ellos se transformardn en los transmisores de la
documentacion elaborada en Alemania y que guiard la labor en la filial argentina. Es
por esto, y asociado a su funcidon de agente pedagégico, deberd comprender y
comunicar lo aprendido. Para esto se le exigira la formacién en lengua alemana asi
como el dominio del inglés. Por otra parte, y como parte de su rol profesional
debera ser capaz de formar grupos de trabajo.

La calidad y el “cambio cultural”

El “cambio cultural” se asume desde el discurso empresario como
indispensable a los fines de implementar las reingenierias y la nueva gestiéon de la
calidad. Es en ese sentido que el nuevo disciplinamiento laboral se constituye en un
factor estructurante de la nueva organizacién. Los medios para su encauzamiento
se instrumentaran a través de una gestion a nivel de los sectores de trabajo. La
calidad se convierte en el requerimiento técnico para propiciar los cambios de
actitud y exigir la “colaboraciéon”.
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El trabajo en equipo se establece como la forma mas conveniente para
alcanzar los objetivos propuestos. Ademas de la capacidad técnica para desarrollar
tareas especificas, se requiere de un saber extendido que involucra al grupo en su
conjunto. La nueva estructura, la polivalencia exigida y las competencias
extendidas se refuerzan con un conjunto de competencias actitudinales ligadas al
cambio cultural. Tener autonomia como grupo para gestionar un negocio, significa
también responsabilidad para cumplir en tiempo y forma con los clientes, y con las
nuevas normas de procedimientos a partir de la gestién de calidad. A su vez, la
valorizacién del personal en lo que se refiere a niveles jerarquicos y salariales se
apoya en las competencias individuales para cumplir con los requerimientos. A
través de la modalidad grupal, se premia y castiga el comportamiento individual
sujeto al rendimiento colectivo. Esto acontece tanto en cada unidad organizativa
como entre ellas, a partir de incorporar el concepto de cliente interno. Como antes
lo expresamos, el cambio cultural de méximo alcance para toda la fuerza laboral se
conjuga con las multiples diferenciaciones instrumentadas en las situaciones
especificas de trabajo ligando a cada individuo con la organizacion, y premiando o
sancionando su desempefio personal. Esto queda traducido también en Ila
variabilidad salarial a partir de premios al desempefio individual.

Asi se expresa un informante clave de la gerencia de calidad sobre este
aspecto:

” no tienen lugar las jerarquias organizativas sino sélo las que surjan de la
capacidad personal de cada uno de los integrantes del team(...) nos
parece muy importante que a la mayor motivacion generada por la
delegacion de responsabilidad, capacitaciéon y una mejor vision del negocio
que permita apreciar los resultados del trabajo de cada uno, se sume un
sistema de incentivo que premie en forma importante a los integrantes de
la célula en el caso de alcanzar los objetivos prefijados con
anterioridad(...)fijar una forma clara y transparente de medirlos y a través
de esto dar la posibilidad de mejorar la remuneracién anual(...)uno de los
castigos serd el no mejoramiento del ingreso anual al no alcanzar los
objetivos”.

A su vez, el factor estructurante mercado promueve en la nueva
organizaciéon diferenciaciones entre las unidades organizativas que resultan mas o
menos estratégicas. Asi, los sectores de soporte técnico- ingenieriles-, y el de
servicio al cliente y ventas son aquellos que se refuerzan particularmente, a partir
de la accion estratégica de orientacion al cliente:

”"Por las caracteristicas del mercado van a existir Unidades Organizativas
grandes, medianas y pequefias y en algunas, en sus comienzos, sélo la
promocién de los negocios”.

La estructuracion de la nueva organizacion se lleva a cabo a partir de un
movimiento de homogeneizacién/ diferenciacion, y de un sistema de lealtades
interna a la empresa, ponderado en términos individuales y colectivos. La nueva
modalidad involucra a todos pero desde lugares distintos. Ademas, sujeta a la
persona a un grupo de trabajo pero resaltando el esfuerzo individual. Se espera una
implicacion plena, de todos, midiendo el grado de sujecién en cada uno.

3.2 Del control del puesto a la gestidon controlada: la calidad como
elemento estructrurante en la nueva estructura sociotécnica.

Capacitar, documentar y auditar son tres aspectos que se hacen
concurrentes para alcanzar los parametros de calidad esperados. Antes que la
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empresa instrumente acciones para lograr la certificaciéon, comienza un proceso de
capacitacion intensivo con los profesionales seleccionados para conducir el
planeamiento e instrumentacién del sistema de calidad. Sobre este aspecto cabe
destacar el rol que juega la casa matriz, tanto en la formacibn como en la
documentacién que ya habia producido a estos fines la empresa alemana. Respecto
de la documentacidon a confeccionar en la filial argentina, se traté6 de un proceso
consistente en registrar por escrito todos los procesos ajustados a los nuevos
requerimientos de calidad. Aqui el sector de métodos y estudios de trabajo ha
tenido un rol clave. Los manuales de calidad se constituirdn en referentes centrales
y definiran las formas de cooperacién a nivel de los sectores de trabajo. En primer
lugar se elabora el manual de la Divisién, con lineas directrices generales para
luego hacer lo propio en el area de fabricaciones. Finalmente se llevaron a cabo las
instrucciones de procedimientos para el personal ligado directamente a los procesos
de produccién. En este caso la minuciosidad de los registros tiende a evitar
desviaciones posibles de los parametros que se fijan.

Asi se ha expresado el gerente de produccidon del area de fabricaciones
sobre la certificacidon de la norma internacional de calidad:

” para entender la 1SO 9000 se mandd gente a Alemania. Ellos iban a ser
los futuros responsables de introducir la norma internacional(...)tuvimos
también capacitacion de consultores externos...esta norma pauta toda una
logistica de todos los productos, desde que compro la materia prima, o
antes que me venga el pedido, ademas debo cumplir con el cliente en el
plazo contractual fijado(...)esto se ejemplifica en manuales de
procedimientos, instrucciones de trabajo, definiciéon de puestos de trabajo,
capacitacion. Tanto desde la casa matriz, desde los consultores externos y
los propios objetivos de la ISO se indicaba qué habia que hacer para
certificar, como tiene que ser la estructura de la empresa, pero
fundamentalmente tiene que estar convencido el alto management”.

"Los cursos de capacitacion fueron realizados hasta los niveles de
supervision, a los operarios se los capacité en forma directa. Se trataba de
someterse a una nueva situacion, como que cambiaban los papeles. Esto
generd todo tipo de problemas: desde aquel que pensé para qué hago
esto?, ahora encima tengo que escribir todo lo que hago, o para qué si
esto esta bien. Implic6 un cambio de mentalidad(...)la empresa tenia la
ventaja de tener mucho por escrito, ISO 9000 también tiene mucha
burocracia(...)se traté de rever una filosofia de trabajo(...)acd hay mucho
menos de técnica y mucho mas de actitud de la gente, como es un
sistema de gestiéon(...) nosotros hemos creado el estimulo personal en el
hecho de que estamos trabajando con una gestién de calidad, que es una
manera de seguir al mercado(...) yo creo que la gente entendié que la
empresa quiere seguir siendo lider y para esto tiene que aplicar este tipo
de conceptos...no puede quedar afuera de esto, ya que si esto sucediera
no va a haber ni siquiera fuente de trabajo que defender(...)la nueva
gestion de calidad implic6 un mejor uso del tiempo y de lo cotidiano(...)
pero para cierto grupo de gente al principio involucré un aumento de la
carga de trabajo(...)se va ajustando”(Gerente de produccién).

Si bien la naturaleza de los controles se aparta de las préacticas de control
tayloristas de sujecion al puesto, no dejan de reconocerse nuevos controles
funcionales a los nuevos requerimientos de disciplina industrial. ElI discurso
empresario apunta al autocontrol para no “repetir dos veces el trabajo, y para
prevenir antes de actuar”.
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Ahora el interrogante es como actuar para promover ese autocontrol? Sin
duda aqui la capacitacién no resulta suficiente, ni es la Unica via para promover el
cambio cultural. Se debe actuar sobre el involucramiento. Como vimos en capitulos
anteriores, el modo de gestidon de las relaciones laborales adquiere un especial
protagonismo. La accién de formacién actuara sobre el plano de la instruccién, y el
involucramiento requerird consustanciarse y actuar cotidianamente sobre los
objetivos que define la organizacion: se espera la colaboracién para el cambio.

De esta forma autocontrolarse para poder controlar serd una maxima en la
organizacién. En este modelo cambia el eje de gravedad del puesto a la
organizacion. En este plano podriamos decir que la sujecién colectiva y el
autocontrol del detalle deben permitir alcanzar las metas de productividad vy
calidad.

Asimismo, la nueva estructura de control vincula la organizacién con el
exterior (de la organizacién). Los auditores actian en varios planos a la vez: 1.
Hacia la empresa, que se propone certificar ( control externo), 2. Hacia todo el
personal involucrado ( auditorias internas), 3. Hacia los productos ( control
externo), por parte de los clientes. El registro de normas de aceptaciéon se disemina
intra e interempresas. El escenario de compromisos cruzados compone un cuadro
de situacion distante en la forma, pero muy cercano en el fondo a la estructura de
controles fabriles que impulsara tanto el taylorismo como el fordismo. EI mercado
marca las reglas, y en la empresa se transfieren los riesgos al trabajo.

3.3 Nuevas tecnologias y perfiles profesionales: entre la exclusién y la
reconversion selectiva. Implicancias en los oficios tradicionales.

En los dltimos 20 afios la empresa ha desarrollado un importante proceso de
maduracién tecnolégica que le ha permitido pasar progresivamente de los sistemas
electromecanicos, a la conmutacién analdgica, de la digitalizacién, hacia la fibra
Optica. No obstante debemos considerar este factor a la luz de la toma de
decisiones de la empresa y al factor mercado que opera impulsando definitivamente
el desplazamiento de una base técnica hacia otra. Por otra parte, esto también ha
sido posible a partir de contar con grupos de profesionales altamente calificados en
los sectores de investigacion y desarrollo. La digitalizacién ha significado un cambio
cualitativo de importancia: 1. los tiempos de conmutacién son mas rapidos y mas
seguros, dinamizando el sistema de transmisién entre sefiales, 2. No hay desgaste
del material electromecanico, 3. el mantenimiento es mas rapido. Con la fibra
Optica la velocidad de circulacién es mayor permitiendo transmitir varias sefales
simultdneamente (audio, telefonia, fax, radio, tv.). Estas transformaciones también
han traido aparejados efectos de importancia en el empleo y en la naturaleza de los
perfiles profesionales exigidos. No obstante queremos remarcar que la
incorporaciéon sobre todo de tecnologia de proceso automatizada se hace selectiva
en funcién del costo beneficio que le signifique a la organizacién empresaria. Otro
seflalamiento es que estas incorporaciones no revisten las mismas implicancias
para todos los perfiles profesionales, en particular, a partir de las decisiones
empresarias de reconvertir al personal que considera estratégico.

En la estructura tradicional, con base predominantemente electromecanica,
los oficios tradicionales de mecanico, electricista, especialistas en neumatica, eran
especialmente requeridos. En muchos casos desarrollaban una importante labor de
inventiva para ajustar aquello que sélo se podia lograr en las situaciones especificas
de trabajo. Estos perfiles edificados en base a la experiencia de trabajo eran
especialmente valorados, ya que asi como en el presente, los sistemas de
educacion formales no necesariamente los proveia, dado que eran posibles de ser
desarrollados a partir del trabajo cotidiano. Su rol era clave también en el montaje
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de componentes, desarrollando un papel activo en la calidad del trabajo,
dependiendo del operario en gran parte. El supervisor también jugaba un rol clave
como formador de operarios. La légica del oficio se hacia sentir tanto en los
saberes movilizados como en el tipo de organizacién del trabajo en base a la
promocién de saberes colectivos que oficiaban de contralor de la linea de
produccién sobre la que operaban directamente. El area de ingenieria y de calidad
tenian una menor incidencia en las areas de produccién directa. Actualmente
hemos podido constatar una presencia mucho mayor de estas areas en el control
de procesos. Los supervisores - y ésto tal como lo veremos dependera de los
sectores de trabajo- tendran un rol mucho mas ligado a hacer cumplir protocolos
establecidos por los sectores de ingenieria de métodos en el plan estratégico, que a
instrumentar con autonomia un plan de trabajo para sus supervisados.

Como tendencia general los operarios han sido los méas desplazados por el
factor tecnoldgico, a diferencia de otros sectores profesionales, como en el caso de
los ingenieros, para quienes la empresa admite las reconversiones.

El factor tecnolégico y los sistemas de calidad se conjugan como
vertebradores de las transformaciones en la Division Comunicaciones Publicas. Si la
microelectréonica requiere del desplazamiento de trabajadores y de nuevas
funciones, los sistemas de calidad exigiran eficiencia e involucramiento de toda la
fuerza laboral. En ese contexto, el mercado interno resulta reestructurado. En los
capitulos siguientes nos ocupamos de las transformaciones en el nivel de los
sectores de trabajo, y su implicancia en la evolucién y gestiéon de los carreras
profesionales.

4. Diversidad tecnoldgica y selectividad en el mercado interno de
trabajo. Estudio de caso en el nivel de los sectores de trabajo

En este capitulo nos proponemos abordar en profundidad el estudio de
algunos sectores de trabajo correspondientes a la Divisibn de negocio de
Comunicaciones Publicas, y al area operativa de fabricaciones. Esta ha sido la
primera en ser certificada por la norma internacional de calidad.

La seleccién de los sectores de trabajo se ha basado en un muestreo
intencional, siguiendo los siguientes criterios:

1. Sectores considerados estratégicos en el marco de las reestructuraciones: son
aquellos que concentran personal altamente calificado con estudios superiores.

2. Otros sectores del area fabricaciones que concentran personal operario y de
supervision con una amplia experiencia de trabajo en la empresa.

El propdsito que ha guiado los andlisis es la reconstruccion de la trama de
calificaciones, y las légicas que sustentan la nueva estructuracién de itinerarios de
profesionalizacion que la empresa define en el marco del proceso de
reestructuracion que impulsa. Se trata de ponderar los efectos de las
reestructuraciones en los horizontes de profesionalizacion explorando continuidades
y discontinuidades. Esto reviste un interés particular a los efectos de comprender
los principios que sustentan el mercado interno de trabajo. Recordemos que una de
nuestras hipotesis preliminares surgidas de las primeras exploraciones a la
empresa, ha permitido constatar una légica dual en la arquitectura de la trama
socioprofesional y técnica de la organizacion: selectividad y homogeneizaciéon son
aspectos a considerar en particular en el estudio de estos sectores de trabajo a
partir de las modalidades que adquiere el uso y valorizacién del trabajo para grupos
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profesionales diferenciados. Esta perspectiva de conocimiento se asume en el
presente capitulo y en el subsiguiente.

Han sido consideradas dos vias de aproximacion: 1. las condiciones
organizacionales y técnicas, y 2. las calificaciones y perfiles profesionales (se
enfatiza en la naturaleza de los saberes que deben movilizar, los niveles de
formacion alcanzada, la experiencia en el trabajo).

Nuestros analisis focalizan en la situacién profesional de operarios, técnicos
e ingenieros, poniendo de manifiesto, a su vez, los efectos de la reestructuracion de
la empresa para los niveles inferiores y superiores de la estructura de mando.

4.1 Operarios y técnicos: limitantes en los horizontes de
profesionalizacion.

a. El sector de armado de teléfonos

La incorporaciéon de tecnologia de base microelectrénica en los productos ha
implicado una importante desvinculacion del personal. Esto ha afectado
especialmente a la poblacién femenina ocupada, ya que se trata de un sector que
histéricamente concentraba un ndmero importante de mujeres. Las tareas
asignadas exigen la movilizacion de una motricidad fina para realizar una labor de
precisibn 'y repetitiva, debiendo estar continuamente atentas al menor
inconveniente. Los requerimientos de calificaciones para las operarias no han
variado, quienes cuentan con niveles medios de formacién no especializados. Las
exigencias de las tareas requieren tener un conocimiento general acerca del
correcto funcionamiento del aparato para detectar las fallas mas groseras, y poder
realizar un control de calidad durante el proceso de prueba ( por ej. frente a fallas
de circuito).

Asi se refiere un informante clave al describir la naturaleza del trabajo
realizado por las operarias:

” En los nuevos aparatos telefénicos lo que hacen las colaboradoras es
equipar las placas del circuito en forma manual(...)son tareas de mucha
concentracién y el manipuleo de piezas pequefias es especial para la
mujer(...).el ritmo de trabajo lo impone la produccién normal. Los tiempos
estan estipulados como para que cada colaboradora realice la tarea mas o
menos en un cierto ritmo(...)apuntamos mucho a la polivalencia, a las
posibilidades de que cada colaborador tenga méas de un puesto de trabajo
a disponibilidad”.

”"en este probador lo que hace basicamente son las pruebas que de
ordinario haria en un teléfono: aprieta todas las teclas para verificar si
marcan todas, gira la perillita del volumen, de la campanita, para verificar
si efectivamente lo controla, si suena la campanita, si inyectandole sonido
al micréfono, efectivamente lo procesa la sefial como para transmitirla, si
recibiendo una sefal eléctrica efectivamente aparece en el auricular como
corresponde en forma de sonido”.

La organizacion del trabajo se funda en una divisién técnica de las tareas
que mantiene la estructura de puestos. Los cambios se orientan a implementar
rotaciones en el mismo sector de trabajo. Esto se ha impulsado a partir de la
necesidad de no stockear, y no pagar financieramente el valor del depdsito. La
sobrecarga de trabajo, a partir de tener que adaptarse réapidamente a los
requerimientos de la produccién se traduce en modalidades de flexibilizacion
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interna. Cada “colaborador” debera hacerse responsable del tiempo, precio y
calidad del producto. El incremento de las rotaciones no involucra un trabajo en
equipo ni la movilizacibn de saberes de mayor complejidad, y recaen en las
operarias que tienen cierta experiencia.

La empresa desarrolla una importante labor ergonémica en el disefio de
puestos, dada la fatiga que se produce en las operarias sujetas a una actividad que
demanda alta concentracidn y mantener una posicién similar durante toda la
jornada de trabajo.

b. Sector pintura

La innovacidon tecnolégica en este sector ha tenido alcance tanto en los
materiales utilizados como en el propio sistema automatizado. Se trata del
desplazamiento del sistema que empleaba pintura liquida a soplete al uso de la
pintura en polvo. Desde la argumentaciéon empresaria el nuevo sistema ha
permitido optimizar costos, resolver el problema de residuos, asi como la reduccioén
de los indices de insalubridad.??

El cambio de sistema implicé para los oficiales pintores un proceso de
descalificacion. Con la pintura en humedo debian tener un completo dominio de la
maquina ( el soplete) y cierta destreza en la dispersion del material sobre las
superficies, que debian pintar de forma homogénea y sin desperdicio de material.
En la actualidad el sistema automatizado de pintura en polvo atrae a través de
determinados dispositivos las piezas y dispersa el material en forma automatica. De
esta forma, las intervenciones se limitan a la carga y descarga de las piezas, asi
como al reciclado del material sobrante para su recuperacion. El control de la
herramienta se desplaza al control del proceso, redefiniéndose la naturaleza de las
tareas que deben realizar. Hay intervenciones que ya no se realizan y que
implicaban el desarrollo de ciertas habilidades, dependiendo en gran parte la
calidad del trabajo del control operario sobre los instrumentos. Los saberes que
deben movilizar son de menor complejidad, dependientes de la base técnica. El
cambio de sistema también ha permitido extender el puesto de trabajo, implicando
para el personal afectado al sector ( seis oficiales pintores) la realizacion de tareas
simplificadas y comunes.

”Son puestos sencillos, no hay una necesidad muy importante de
capacitacion, de conocimientos para disponer polvo en la pieza, porque la
pieza es la que llama al polvo desde el punto de vista eléctrico”(
informante clave del area de prefabricaciones).

De igual forma que en el sector de armado de teléfonos, la antigiiedad en los
puestos de trabajo era y sigue siendo un criterio ponderado para la movilidad
interna hacia los puestos de supervision. Si bien las reestructuraciones ligadas al
achatamiento de las estructuras socioprofesionales han significado una limitaciéon en
la posibilidad de desarrollo. Asimismo, la incorporacién de tecnologia en los
procesos ( sector pintura) implica para estos trabajadores un proceso de
descalificacién, que ha permitido a su vez, y en funcidon de los requerimientos de
cumplir en tiempo y forma con la produccién, una mayor disponibilidad de la fuerza
laboral. De esta forma la flexibilidad interna involucra un “puesto extendido” donde
todos pueden hacer “de todo”, a partir de la simplificacién del trabajo.

22 E| sistema de pintura a solvente generaba una importante cantidad de residuos en vapor de solvente. Con el nuevo
sistema se puede reciclar el polvillo a menor costo, su proceso de tratamiento es mas limpio y se puede recuperar en
un 90 %.
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c. Sector metalizado de chapas

El grado de automatizacién en los equipos permite producir los cortes con
precision y sin desperdicio de material. En este sector una exigencia fundamental
para operarios y supervisores es conocer los sistemas de programacion, y realizar
las correcciones necesarias. La formacién se ha orientado a este fin, estando a
cargo del sector de ingenieria el desarrollo de los soft. El tipo de tarea a desarrollar
requiere a su vez, de saberes de cierta complejidad que involucran cierto nivel de
educacién formal. En este sector muchos operarios cuentan con una formaciéon
media técnica.

El jefe de mantenimiento del 4rea de fabricacién ha expresado:

”es cuestion de hacer el programa y después la méaquina que trabaje
sola(...)se trata de sacar el minimo desperdicio, para lo cual es
programado el equipo y se trata de sacar de la misma chapa para varias
necesidades(...)es fundamental la preparacion de los programas de la
maquina, lo hace el operador con el supervisor y con la gente de
ingenieria”.

La innovacidn tecnolégica de base material introduce un cambio cualitativo
en los saberes exigidos. Pero, es en este caso, la modalidad ce organizaciéon del
trabajo ( constituyendo grupos de trabajo que aproximan concepcidn y ejecucion),
la que integra, forma y valoriza el trabajo operario.

Estos operarios se ubican en la categoria superior estipulada en el convenio
para el nivel inferior de la jerarquia. El trabajo de preparacién y ajustes de los soft,
en funciéon del tipo de cortes que haya que realizar, requieren movilizar saberes
mas complejos que en los sectores antes analizados. No obstante, la movilizacién
de saberes mas complejos y la constitucién de grupos de trabajo interprofesionales
no involucra horizontes profesionales de mayor alcance. El costo de oportunidad
para la movilidad profesional también se verad restringido por el efecto
reestructuracion.

d. Sector productos plasticos:

El sector ocupa dos supervisores a cargo de cuatro u ocho operarios segun el
turno quienes manejan siete maquinas inyectoras. Depende funcionalmente de la
jefatura de prefabricacion a cargo de un ingeniero, quien a su vez depende de la
gerencia de produccion.

Una de las principales tareas de la supervisiéon es la programaciéon de las
maquinas, y una labor de formacién hacia los operarios a su cargo.

Los operarios ejecutan el plan de trabajo, y pueden trabajar en cualquier
maquina del sector. Se los ha capacitado en el manejo de las maquinas. Se trata de
reconocer la calidad de la pieza: "que no tenga rebabas, que salga una pieza
6ptima”.

En este sector podemos encontrar una diferencia importante entre las
competencias requeridas de supervisores y operarios: en el primer caso se realizan
tareas de programacién, como de interpretacion de los requerimientos de
producciéon para preparar las drdenes a las méaquinas. Asimismo, hay una labor de
coordinaciéon del trabajo de los operarios. En el caso de los operarios se limitan a
manejar las maquinas y a prestar atencidon sobre la calidad de las piezas.



Politicas de formacion y mercados internos de trabajo en contextos de
modernizaciéon: Estudio de caso - Claudia Figari

A continuacion transcribimos el relato realizado por el supervisor de
productos plasticos sobre una jornada de trabajo:

”"Llego a la mafiana y comienzo a ver en qué condiciones estan las

maquinas, porque trabajan permanentemente. Hago la recorrida para
verificar si la calidad es la misma. Hay una planilla en la que se asienta la
inspeccion (...) el plan de trabajo lo recibo diez dias antes, para poder
programar. Yo voy programando de acuerdo con las maquinas disponibles
y con el trabajo que me solicitan (...)Ademas voy asignando las tareas a
los operarios, segun el trabajo puedo cambiar de puesto y de maquinas a
los operarios”.
“cuando se incorpora un operario lo primero que le ensefio es la
familiarizacién con el plastico, es decir, que observe la calidad, que la
pieza salga sin rebabas, una pieza Optima. Primero lo mandamos a la
mesa a cortar colada, después a cargar maquinas, luego se le explica
ciertos detalles del sector, algunos problemas vinculados con los
materiales(...)y luego lo sentamos en una maquina donde se hace la pieza
mas facil”.

Como parte del sistema de calidad, los supervisores deberan interpretar los
planes de trabajo y vehiculizarlos en tiempo y forma. A su vez, su trabajo también
consistira en consignar por escrito la marcha del proceso.

Respecto de la formacion de base de los supervisores, no tienen estudios
técnicos. No obstante, las caracteristicas del sector, y la estructura de clasificacion
profesional en la que se encuentran insertos, permite cierta flexibilidad en lo que
respecta a los estudios formales alcanzados. Es decir, en este caso, y a diferencia
de otros sectores, la experiencia acumulada en la concepcion tecnoldgica del sector,
hace que resulte valorada y dificil de sustituir la trayectoria desarrollada tras los
afios de experiencia de trabajo acumulada. Se revitaliza asimismo el papel
formador del supervisor hacia los operarios.

S6lo en particulares condiciones sociotécnicas, la experiencia suple la
formacion de base:

” los operarios no son trabajadores especializados en inyectado de
plastico. Los que conocen son los supervisores que preparan las maquinas.
Ellos reciben la maquina ya preparada y se dedican a sacar y a poner
piezas, y algun control del proceso(...)los supervisores si es gente de
muchisima experiencia y una formacién en inyectado de plasticos(...)hay
casos de supervisores que tienen entre 15 y 20 afios en trabajo de este
tipo de maquinas, ademas es gente con cierta trayectoria en la
empresa...a medida que avanzan estos cambios tecnolégicos, cada vez se
requieren mas estudios técnicos, hay casos en que eso lo suple la
experiencia de la persona. Sin llegar a haber hecho un secundario tienen
un nivel equivalente de formaciéon”.( Jefe del area de fabricaciones)

Si bien la capacitacion en cursos especificos es relevante, lo es también la
que se realiza en el puesto de trabajo por parte del supervisor. En el caso de los
ingresantes, se realiza un trabajo de induccién que permite familiarizarlo con el
sector, y realizar en primer lugar las tareas mas simples, como el corte del
material, y la carga en la maquina. Luego se lo aproxima al conocimiento del tipo
de material plastico con el fin de detectar las fallas en las piezas.

Es interesante el contraste entre el sector de metalizado y de productos
plasticos en lo que respecta al rol de los operarios. En el primer caso hay una
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participacion mas directa en la programacion de las maquinas y no sélo en la
ejecucién. Un elemento a considerar es la relacién directa que existe con el area de
ingenieria, con un interés particular en el conocimiento basico de los programas.
Una diferencia de importancia es la formacion de base con la que cuentan los
operarios: en el 2do caso no tienen por lo general formacién técnica. Aqui la labor
del supervisor es mas protagdnica en cuanto a la complejidad de la tarea que
desarrolla.

A continuacion exponemos algunas reflexiones surgidas de la descripcién de
los sectores de armado de teléfonos, pintura, metalizado y productos plasticos. El
analisis se ha centrado en dos categorias profesionales: operarios y supervisores,
que histéricamente desarrollaran una carrera profesional segun la antigiedad en
los puestos, y que se ligada con la experiencia acumulada. Nuestro propdsito sera
extraer algunas hipoétesis referidas a las continuidades y discontinuidades en las
l6gicas de profesionalizacién, a partir de los procesos de reestructuracion.

Como tendencia general, el pasaje de la electromecanica a la electrénica ha
significado para los operarios la desaparicion de muchos puestos de trabajo que
eran ocupados por personas que contaban con un saber artesanal para realizar
ciertas tareas, que hoy son realizadas por maquinas automaticas. La base mecanica
requeria también de otras estructuras organizacionales para desarrollar piezas y
dispositivos. Asi por ejemplo las areas de prefabricacion se caracterizaban por
contar con una mano de obra intensiva. A su vez, por las caracteristicas del
producto se necesitaba todo un trabajo de mecanica fina. En este caso se requerian
de competencias claves para los procesos de ajuste, que sélo la experiencia a partir
de afos de trabajo promovia.

Asi se refiere sobre esta cuestion un informante clave del area de ingenieria:

"Antes los equipos eran complejos en lo que respecta a la cantidad de
dispositivos mecanicos(...)eso requeria la presencia de los oficios
tradicionales donde evidentemente la mecéanica era lo predominante y
requeria también de una estructura complementaria de construccion de los
dispositivos(...)asi habia una gran area de prefabricacién donde se podian
encontrar grandes lineas de balancines, procesos mecanicos, hasta
tratamiento  superficial. y  estanterias llenas de dispositivos
mecéanicos(...)se requeria también de mecanica fina, es decir, de una gran
cantidad de ajustadores, de matriceros, obreros. Los matriceros eran la
élite, y hoy practicamente han desaparecido. Los relees requerian todos de
un ajuste muy especial: en funciéon de donde operaban, con qué corriente,
con que elasticidad, toda una serie de parametros...y esos ajustes eran
artesanales(...)las personas requerian una formacién especial, y yo creo
que llegé a haber 300 puestos de ajustes(...)entonces si nos situaramos
en los comienzos de los 80’uno podia pensar que lo que hoy veo es otra
planta, totalmente distinta. Esa fabrica de Ilos 80’eran grandes
prefabricaciones mecanicas(...)

(...) Ahora esos procesos estan hechos generalmente por muchas
maquinas automaticas, asi por ejemplo el proceso de soldadura ya no se
hace méas a mano, todo el trabajo artesanal fue reemplazado por trabajos
de procesos. Esto origina que aquellas personas que estaban en puestos
individuales y haciendo una pieza especifica, ahora se ven involucradas en
algunos procesos continuos, en algo donde intervienen menos, ese es el
cambio fundamental”.
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La innovacion técnica y organizacional promueve exigencias de calificacion
diferenciadas: mientras que en el sector armado de teléfonos y en pintura se
requieren de saberes menos complejos, constatdndose un proceso de
descalificacion ( en particular en el sector de pintura), en el sector de metalizado se
exige una formacion especifica y un nivel de escolaridad medio técnico para el caso
de los operarios.

Hemos constatado que para evaluar las implicancias en el entramado de
calificaciones requerido, no solo debemos considerar la base técnica, sino también
el tipo de organizacion del trabajo que se dispone en el nivel del sector. Asi es
interesante el contraste entre las tareas exigidas y los requerimientos de
calificacion para los operarios en metalizado y en el sector de productos pléasticos.

Si consideramos la logica de estructuracion de los senderos de
profesionalizacion, la tendencia histérica era el desarrollo de una carrera profesional
interna. Esta logica sigue sustentdndose, s6lo que con crecientes restricciones, a
partir del achatamiento de las estructuras.

En algunos sectores sigue valorizandose la experiencia, si bien dependera de
lo “estratégico” que resulte el saber hacer que debe ser movilizado. La tendencia
predominante es implementar modalidades de flexibilidad interna, que involucran
una “extension del puesto de trabajo”, para realizar tareas de igual o menor
complejidad y seguin las adecuaciones requeridas por las necesidades de
produccion. El trabajo en grupo puede constatarse en el sector de metalizado de
chapas, promoviéndose wuna organizaciobn del trabajo basada en Ila
interprofesionalidad de técnicos e ingenieros.

Las acciones de capacitacion actuaran frente a situaciones especificas
vinculadas por ejemplo al manejo de una nueva maquina. Como tendencia
prevaleciente, la accién de formacion sigue operando a nivel del sector de trabajo.

Los senderos profesionales vinculados predominantemente al ejercicio de un
oficio adquirido en la experiencia de trabajo era la légica que sustentaba el modelo
de profesionalizacion previo a la reestructuracion, y a las transformaciones de la
concepcidon tecno-productiva de la empresa. Al respecto, hemos constatado que
esta légica sigue operando en un mercado de trabajo que se vertebra sobre otros
principios ligados a la estructuracién de nuevos itinerarios de profesionalizacién,
que no alcanzan a estos grupos profesionales. La nueva arquitectura profesional
sustentada en nuevos principios, secundariza la l6gica de profesionalizacién basada
en el desarrollo de una carrera interna. No obstante esta ldgica sigue vigente para
las categorias de convenio ( operarios y supervisores) con una importante
antigiedad en los puestos, si bien con horizontes mucho mas limitados.

Las variaciones en el empleo se hacen mas sensibles para estos grupos
profesionales, por razones basadas tanto en el cambio técnico ( caso armado de
teléfonos) como por la reestructuracién productiva y organizacional.

Asi como en los sectores de pintura y armado de teléfonos se constatan los
efectos de la incorporacién de nueva tecnologia en el empleo, sentando las
condiciones para la implementacion de modalidades de polivalencia funcional -
basada en la multitarea y en un puesto extendido-; en el sector de metalizado
vemos como la incorporacién de base material se introduce en un escenario
socioprofesional que contempla el trabajo en grupos, con la coparticipacion de
ingenieros, supervisores y operarios. En este caso la tecnologia informatizada y las
condiciones organizacionales requieren de competencias mas complejas, en el caso
de los operarios, a quienes se les exige un nivel de escolaridad medio técnico. Esta
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situacion contrasta con la observada en el sector de productos plasticos, en el que
los operarios se limitaran a acatar las 6rdenes impartidas por la supervision y al
dominio en el manejo de las maquinas.

Segln como se conjugue la base material y de gestidon, la organizacion
promueve efectos diferenciales en la naturaleza de las tareas y los saberes exigidos
a ser movilizados.

Si bien lo antes expuesto diversifica las posibilidades de desarrollo
profesional para trabajadores de la misma categoria, hemos constatado ciertas
tendencias en cuanto a la nueva orientacion de la gestion de la fuerza laboral para
estos grupos socioprofesionales.

El cuadro que presentamos a continuacibn expone situaciones
predominantes, que se especifican, segun lo hemos analizado, al abordar las
situaciones de trabajo especificas.

Cuadro N© 3 : Situacion profesional de operarios y supervisores en los procesos de cambio.

Categorias Operarios Supervisores
Gestion del
trabajo
Formacion Acciones de capacitacion ligadas al manejo de | Acciones de capacitacion: cambio
una maquina. En el puesto, a cargo del cultural y liderazgo
supervisor En el sector: ser agente de formacion
Desarrollo Carrera interna, con crecientes limitaciones Limitada
Contenido Segun condiciones tecnoproductivas y Nuevas exigencias ligadas con la
técnico de organizacionales: descalificacion y nuevas gestion de calidad
los puestos calificaciones
empleo Expulsiones por cambio tecnolégico y Expulsiones. Conservan el empleo a
reestructuracion. quienes se consideran pasibles de
reconversion
Relaciones de| Cambio cultural: "colaboracion, implicacién” Gestion individualizada a nivel del
trabajo sector. Se personaliza la relacion de
trabajo

4.2. Ingenieros y técnicos: los nuevos itinerarios de profesionalizacion

a. Sector de procesos, métodos, y tiempos (Depende funcionalmente del area de
fabricaciones).

Este sector tiene un papel central en las reingenierias, lo que supone, a su
vez, actuar sobre la gestion del trabajo. Se constata un rol estratégico en el marco
de las metas que fija la organizacidon en el mediano y largo plazo. Se desarrolla el
planeamiento y evaluacion de las inversiones en materia de tecnologia, y la
optimizacién del lay out (que es definido por la gerencia de produccidén), por ej. en
el flujo de los materiales. Se emmarca esta tarea en la estrategia de
reestructuracion de la empresa ligada a incorporar nuevas formas de organizar la
produccion ( o defecto, just in time,Kan ban)

Métodos y tiempos se ocupa del re-disefio de los puestos a partir de los

parametros fijados por el sector que innova y optimiza en la forma de organizar la
produccion. Asimismo, es este un sector clave en las nuevas lineas rectoras en
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materia de calidad ya que han confeccionado los manuales de la division de
comunicaciones publicas, de la gerencia de fabricacién y para cada area operativa.

Los ajustes que se hagan en los procesos de trabajo condicionan la labor
posterior de conformacion de los puestos. Los nuevos procedimientos llevan el
control de calidad durante el proceso. Segun han planteado informantes calificados
del sector: “esto requiere llegar al concepto de autocontrol”. De esta forma la
innovacion en los procesos queda fuertemente asociada con la necesidad de
promover un cambio cultural en la organizacion.

La composicion de la fuerza de trabajo:

En cuanto a las calificaciones: Se trata centralmente de perfiles
ingenieriles. Los saberes exigidos son complejos: deben conocer en profundidad el
tipo de tecnologia empleada, y poder traducir en los procesos de produccién y de
trabajo los requerimientos de los clientes, asimismo saber innovar en tecnologias
de gestion que permitan optimizar los procesos.

La concepciéon tecnolégica de la empresa, orientada definitivamente en los
ultimos afios al fortalecimiento de su nudcleo tecnolégico de ultima generaciéon con
la microelectrénica y la informética, ha significado la necesidad de reconversion de
las competencias ingenieriles. El knaw how acumulado por estos trabajadores con
la tecnologia electromecanica se realmente significativo para encauzar las
transformaciones hacia los sistemas computarizados. En estos casos la ecuacion
tecnologias/ exclusién no tiene lugar, ya que se trata de puestos clave para la
organizacion. Por el contrario se trata de promover una capacitacion de excelencia
en la casa matriz, y hacerlos depositarios de la responsabilidad de la reconversion
tecnolégica de la empresa.

Es de interés resaltar lo planteado por el responsable del sector métodos 23
sobre la formacion inicial alcanzada por algunos jefes del area de fabricaciones:

“"estas personas tienen mucha antigiedad en la empresa y formacion
media técnica, sin embargo, deberian ser ingenieros”.

Esta reflexion nos conduce, a partir de lo que venimos analizando, a
plantear algunas hipétesis: El lugar de los técnicos en la organizacién varia segun
prosigan o no estudios ingenieriles. Los primeros han alcanzado al cabo de los afios
un techo en sus posibilidades de profesionalizacion. La horizontalizacién de las
estructuras y su achatamiento provoca importantes reacomodaciones en el mapa
de oportunidades que los trabajadores puedan tener segun su formacién y
experiencia. La incidencia de estos factores varia, pero no para todos por igual. Es
decir, deberiamos considerar otros atributos como la edad y la experiencia, d
sendero profesional realizado, el puesto para el que fue reclutado y el sector al cual
pertenece. La opcién de realizar estudios superiores en una persona de mucha
experiencia pero de mediana edad no se traducira en la organizacion de igual forma
que para los jovenes técnicos que cursan estudios ingenieriles. Desde la nueva
organizacién se busca incorporaciones tempranas a partir de programas especificos
de capacitacion que permitan con el tiempo la ecuacién: experiencia, juventud y
formacién superior ingenieril.

En cuanto a la formacién: Se trata de personas con una formacion
ingenieril o media técnica pero que se encuentran realizando estudios superiores.

23E| jefe de este sector tiene mando sobre las personas responsables de las siguientes areas: a. teléfonos - proceso de
inyectado y armado-. b. fabricaciéon especial, c. reacondicionamiento de equipos al cliente, d. logistica del area de
prefabricacion, d. area de pintura
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Esta base de conocimientos formalizada no resulta suficiente: es necesario la
capacitacion permanente que en muchos casos y como parte del desarrollo de la
carrera profesional se realiza en Alemania. Asimismo, la experiencia en el sector
para puestos de responsabilidad también resulta fundamental, ya que se trata de
actuar sobre la concepcidn productiva, tecnoldgica y comercial de la empresa.

Mas alla de la tendencia a profesionalizar el management sobre la base de
circuitos de formacién especificos, dos factores aun se hacen aqui concurrentes
para alcanzar niveles de conduccién: la antigiedad en b empresa y la formaciéon
especializada de nivel superior ingenieril. Trabajan en esta area doce personas con
un promedio de antigliedad que supera los veinte afios.

Es importante este sefialamiento ya que no se trata de hacer polarizaciones
en cuanto a la sobredeterminacién del factor experiencia o formaciéon superior. En
el caso de los niveles de conduccidon se valoran ambos factores por igual, sobre
todo porque el primero implica conocimiento acumulado y Ila formacion
especializada dada por la empresa. En los mas jovenes también aparece esta
conjuncién. Los sistemas de becas destinados a estudiantes secundarios (&rea
técnica y comercial), permiten la induccidén y es un pasaporte para transitar un
sendero de profesionalizacion. No obstante la posibilidad de adquirir experiencia
desde muy jévenes se podra capitalizar si se realizan estudios universitarios. Al
respecto pudimos constatar la formacién de grupos de trabajo en el sector
investigado que contaban con un promedio de antigiedad en el sector de diez
afnos, y que actualmente cursan estudios superiores de ingenieria.

En cuanto a los horizontes de profesionalizacién: En muchos casos los
reclutamientos en el sector se hacen via programas de becas o pasantias, que
resultan inductores a la vez que selectores de los futuros trabajadores. Aqui
podemos observar un claro ejemplo donde promocién y profesionalizacion pueden
no coincidir. La formacién no significa un ascenso garantizado. En todo caso esto
dependera de los chances dadas por las oportunidades que se presenten al
producirse las vacantes. Para la empresa esto significa personal disponible
calificado. Para los trabajadores, un &mbito de desarrollo profesional y la posibilidad
de transitar un itinerario de profesionalizacion.

En el sector que estamos analizando los programas de formacién en la
empresa o aquellos que se promueven externamente en vinculacién con el sistema
formal de educacidén se orientan, en particular, a técnicos e ingenieros. Algunos de
los programas de formacion basica e incluso la escuela técnica de la empresa que
funciona en su predio, se constituyen en acciones estratégicas para inducir las
incorporaciones de jévenes que tendrian para la empresa un “potencial” de
profesionalizacién. Al respecto resulta de interés la trayectoria profesional del jefe
del sector: El jefe del sector ha desarrollado un itinerario profesional que se inicia
con practicas realizadas en la empresa durante el Gltimo afio de la escuela técnica y
se continla con la formacién de nivel superior ingenieril. Luego se capacita en la
casa matriz alemana. La reconversion profesional también fue una accién
instrumentada por la empresa para ajustar la persona a los requerimientos
tecnolégicos de base electrénica. En el caso que citamos, los estudios superiores
estaban vinculados con la especialidad mecanica, concurrente con la base
electromecanica de los equipos - tecnologia predominante en la empresa mientras
realizaba la carrera ingenieril-. No obstante esto no resulta un impedimento para el
desarrollo de la carrera profesional. Si bien debemos aclarar que esto acontece en
momentos en que la persona ya habia desarrollado una experiencia importante en
la empresa.
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La jerarquizacién del grupo socioprofesional de los ingenieros se encuentra
asociada a diversas situaciones emergentes a partir de las reingenierias.

Por una parte, y desde la organizaciobn de la produccién, pensar a la
organizaciéon sustentada en una légica que prioriza los procesos mas que la linea de
produccidén con relativa autonomia requiere de un saber de distinta naturaleza y de
mayor inclusividad. Es decir, los ingenieros que participan en el sector que estamos
analizando realizan una labor de desarrollo y optimizacién que trasciende el
escenario de un sector en particular. Esta légica permite la inclusién del ingeniero
que tendra una injerencia sobre el propio taller. El trabajo individual y la
experiencia del operario controlados por el jefe a cargo del taller, con mando sobre
una linea de produccion determinada, cede al control (que ya antes operaba)
técnico a cargo de los ingenieros, con una incursion mucho mas directa en las areas
de fabricacion.

Asi se ha referido un informante clave del sector de procesos y métodos
sobre el nuevo papel de los ingenieros en la organizacidon reestructurada:

”La ingenieria de antes era de gente dedicada a los “fierros”,(...)hoy la
ingenieria es fundamentalmente soft(...)el posicionamiento del ingeniero
de procesos o el que podia tener el sector técnico sobre el conjunto de la
producciéon estaba bastante limitado porque la lbgica tecnoldgica dependia
de un modelo productivo y un modelo de trabajo mas centrado en el
taller(...)en ese contexto la autonomia del jefe de taller o el jefe del sector
se imponia sobre un contexto de légica de proceso, porque el ingeniero no
estaba en condiciones de monitorear... la légica de la produccién daba la
autonomia(...)primero le daba la autonomia al obrero porque el obrero
dependia de su capacidad; el desarrollo del producto, y el control de
gestion o el control de calidad, estaba dado basicamente en su actividad
fija, no en un proceso(...predominaba el trabajo individual y la experiencia
de la persona, por supuesto también habia controles de calidad(...)Hoy se
apunta mas a una gestion de calidad, donde el control de ese proceso hace
también a una parte de la gestion de calidad(...).hoy es méas importante
esa gestibn que a veces el conocimiento de la persona para hacer la
operaciéon. Porque la persona esta involucrada dentro de ese proceso. Eso
no quita que todavia existan puestos individuales de trabajo...pero cada
vez se estan incorporando méas a un proceso productivo(...)En ese
contexto hay dos cambios significativos para entender el tema de
ingenieria. Uno el paso de la tecnologia y el otro el de la organizaciéon del
trabajo(...)emerge un nuevo tipo de vinculaciones entre el sector de
ingenieria y la estructura de la produccién. Esto va también a cambiar el
perfil profesional de los ingenieros(...)Entonces se ha pasado de una
produccién muy masiva a una produccién en forma de procesos”.

Aun sometido a un control funcional y jerarquico estricto, el operario ponia
en juego su capacidad y experiencia controlando mucho mas la labor técnica. Hoy
la expertex para la gestion de la tecnologia material e inmaterial se constituye en
un factor rector de la organizacidon social y técnica. En ese contexto, los ingenieros
ocupan un lugar estratégico de gran potencialidad en la organizacion.

Asi se refiere el jefe del sector sobre los nuevos desafios para el sector, en
cuanto a la orientacidn al cliente y la gestion de calidad:

”en funcién de los pedidos que hacen nuestros clientes nosotros debemos

reaccionar rapidamente para poder cumplir como si fuese un producto que
estuviese en la linea de produccion...tenemos que hacer las
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homologaciones, las certificaciones, las muestras para poder entregar el
producto(...)En la ISO 9000 nos tocd trabajar muy fuerte con el
tema(...)somos como un soporte(...)0 un servicio basico técnico hacia la
produccidbn y nos tocé establecer todos los controles del proceso
especialmente. Los controles de proceso son el corazén de nuestra
produccién, pues si tenemos controlados esos parametros podemos tener
la seguridad que nuestros procesos estan en orden y tender al autocontrol,
que eso seria uno de nuestros mayores desafios en una etapa posterior”.

El factor tecnolégico y la gestidn de la calidad han significado la reconversion
profesional de los ingenieros. Se les asegura un papel estratégico, ya que seran los
autores de los manuales de instruccidn, los transmisores de la nueva concepcion
tecnoldgica y aquellos que ajustaran los procesos a partir de las incorporaciones en
tecnologia automatizada.

Los ingenieros asumen un rol clave en los procesos de reestructuracion.
Tienen la ventaja de la formacién superior, que, junto a la experiencia acumulada,
se constituyen en puntos de partida valorizados para dinamizar la su reconversion.
Es decir, se trata de formar expertos con competencias extendidas, con vision
hacia el conjunto de la organizacion. En cuanto a la naturaleza de los saberes a ser
movilizados, éstos se apoyan en el desarrollo de competencias de gestién. Al saber
hacer, se le debe sumar el saber gestionar, y optimizar.

A continuacioén transcribimos el relato del jefe del sector en el que podemos
visualizar su trayectoria profesional. Interesa la transcripcion ya que aporta
elementos de significacién sobre los senderos tipicos definidos por la organizacion
para puestos estratégicos. Con la reestructuracién, esos itinerarios seran
fortalecidos, en particular para los jovenes con estudios superiores ingenieriles, a
partir de programas de capacitacion disefiados especialmente con el fin de conjugar
formacion continua y senderos de profesionalizacion que conducen a puestos de
conducciéon. Asimismo, permite reconstruir puntos de inflexion en materia
tecnoldgica y organizacional a la largo de la Historia de la empresa

1. Sobre el reclutamiento

"Tengo treinta y dos afios de antigiedad en la empresa. Vengo de la
Escuela Técnica Emilio Mitre de San Martin. En 6to afio hicimos la parte
practica aqui en la empresa, y quedé como supervisor en una linea de
armado, una vez graduado como técnico(...)

2. El itinerario socioprofesional en la empresa
a. La incorporacioén al sector de ingenieria.

(...)Luego de un afio de experiencia fui becado. Mientras tanto estudiaba a
la noche ingenieria. En ese periodo pasé a fabricaciones especiales. Hasta
el afo 78’estuve en Ingenieria en desarrollo de productos. Haciamos
consolas para equipos de multiplex y telex. Habia muchos artesanos,
muchos obreros, muchas maquinas(...)era un trabajo artesanal y la
técnica electromecanica requeria un especialista por cada tema, Yy
muchisima mano de obra, casi 10 veces mas de mano de obra, directa,
superficie y volumen que lo que requiere la técnica electrénica en este
momento(...)
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b. Movilidad ocupacional y capacitaciéon externa.

(...) Desde el 78’ hasta el 83’ tuve a mi cargo toda el area de control de
calidad de armado y parte de lo que era pre-fabricacién. Involucraba la
revisacion de todos los productos. Era un concepto distinto. Se tenia que
revisar el 100% de los pasos intermedios, en la linea o al final.

En el 83’ realizo una capacitaciéon en Alemania durante un afio en técnica
electronica, en distintas fabricas de Alemania. En la Universidad hice
mecanica, pero realmente me tuve que adaptar y asimilarme a la
electrénica, no tuve otra alternativa que hacer cursos(...)Tengo arriba de
40 cursos hechos, externos e internos, para tratar de optimizar los
conocimientos, porque al final uno tiene una biblioteca mental y debe
saber donde recurrir(...)

c. El rol de ingenieria en el proceso de reestructuracion

(...) Luego del afio 85" estuve en la técnica electronica, en sistemas
digitales, hasta hace 3 afios que me toco estar en la reestructuracion mas
grande que fue la privatizacion de ENTEL, con los operadores de
Telefénica Y Telecom, y alli si tuvimos que hacer una reconversion y
adaptarnos tanto a precios, plazos, y flexibilizarnos con toda lo que sea el
mercado tan turbulento que existe ahora.Con la entrada de la
microelectréonica toda la problematica de tiempos se ha simplificado... Hoy
se esta tendiendo a organizar células productivas. En algunas areas de
ventas es por clientes y en nuestra fabrica va a tener que ser por proceso,
y después se veria si se puede hacer por producto”.

d. El sector de ingenieria:

Este sector se constituye en estratégico para la organizacion por diversos
factores : 1. su vinculaciéon estrecha con el disefio y la adaptacién de la tecnologia
de dltima generaciéon ( funcion de desarrollo), 2. la relacibn continua con los
clientes ( funcién de asistencia técnica), 3. su vinculacion permanente con la casa
matriz en Alemania ( funcién de adaptacién tecnoldgica).

Es asi que en este sector aparecen estrechamente vinculadas las funciones
técnicas y de “orientacién al cliente” en aspectos centrales para la organizacién a
los efectos de lograr el reposicionamiento esperado en los mercados locales e
internacionales. Mercado, tecnologia y “orientacién al cliente” son factores decisivos
que guian el accionar del sector.

Mientras que el sector métodos y tiempos tiene una fuerte presencia en los
procesos de reestructuracién interna, el sector de ingenieria estara mas vinculado
con la tecnologia de adaptacion, desarrollando fuertes interrelaciones con la casa
matriz alemana. En ambos casos, su accionar es considerado como estratégico para
el reposicionamiento de la empresa en el mercado local e internacional.

Los perfiles profesionales: calificaciones, formacion y desarrollo

Si bien en otros sectores de la organizacion ya hemos observado el
tensionamiento entre técnicos e ingenierios en lo referente a su posicionamiento en
el mercado interno de trabajo, en este sector podriamos visualizar ciertas
definiciones en materia de requerimientos empresarios. Es asi que el sector de
ingenieria aparece como sintetizando las tendencias mas generales en cuanto a la
preferencia por las formaciones de base en funcién de los posibles desarrollos en la
organizacion. En este sentido, no s6lo podemos constatar la alta concentracion de
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ingenieros sino también una politica de reclutamiento en el sector definido
claramente a partir del sistema de becas y pasantias para jovenes ingenieros o a
punto de graduarse.

En cuanto a la formacién, el sector moviliza una politica de capacitacién que
denominaremos de “induccién”, de actualizacién y de formacién continua. Esta
accion estratégica se apoya en los siguientes aspectos:

1. Este sector ha sido identificado por diversos informantes claves como “semillero”
para la organizacién. Es decir, muchos de los ingenieros formados son desplazados
a otros sectores estratégicos de la organizacién, como es el caso de ventas o de
servicios técnicos.

2. Se valoriza fuertemente el nivel de formacién superior ingenieril alcanzado, si
bien la organizacién considera indispensable promover un proceso de especificacién
de competencias y de socializacibn de los ingenieros en la concepcidon
tecnoproductiva del sector.

3. La funcidn de desarrollo tecnolégico - en lo que hace al desarrollo de soft-, exige
en muchos casos realizar periodos intensos de formaciéon en Alemania, con el fin de
producir las adaptaciones necesarias segun los requerimientos locales.

De esta forma, los programas de becas y pasantias en este sector actiuan a
la vez como inductoras y anticipatorias. En el primer caso operan “modelando” la
formacion ingenieril, y en el segundo permiten contar con un conjunto de jévenes
profesionales que podran reemplazar a otros ingenieros ya formados que pueden
ser desplazados a otros sectores.

Asi se expresa el responsable de este sector sobre esta cuestion:
” El personal de ingenieria se hace cargo de determinadas funciones
técnicas en las areas de ventas, de control de calidad en la produccién, es
decir, ingenieria normalmente provee personal con un cierto
adiestramiento y conocimiento de organizacién, y conocimiento técnico
para después ir complementando su formacién en otro tipo de
actividades”.

La alta concentracidon de ingenieros también define una estructura diferencial
en términos de la experiencia acumulada en el sector. Asi podemos distinguir los
siguientes niveles:

1. Junior ( el estudiante avanzado o el joven ingeniero recién reclutado en el
sector),

2. El ingeniero Semi- Senior ( con una experiencia media),
3. El ingeniero Senior quien ha desarrollado una trayectoria importante de trabajo.

Estos niveles traducen la valorizacion de la experiencia acumulada y el
proceso de especificacion de las competencias adquiridas en el Sistema formal de
educacién. También la accidn estratégica en capacitacion se orienta a estos niveles
en forma diferenciada, nos referimos por un lado, a la capacitacién de induccién y
anticipacion y por otro a la formacién continua, y la capacitaciéon por ciertos
periodos en la casa matriz. En particular se trata en esta dltima instancia de
conocer los nuevos desarrollos, y luego poder ser transmisores en los grupos de
trabajo, y lograr las especificaciones requeridas para el contexto local. Los

64



Politicas de formacion y mercados internos de trabajo en contextos de
modernizaciéon: Estudio de caso - Claudia Figari

ingenieros senior pueden ser lideres de proyecto o jefes de grupo, y tienen una
labor formadora en el grupo que coordinan a la vez que son transmisores ( muchos
de ellos con periodos de capacitacion intensos en Alemania), de los desarrollos
concebidos en Alemania.

En este sector se puede constatar una organizacibn fundada en grupos de
trabajo -sobre la base de las jerarquias ingenieriles antes detalladas- y un
responsable del sector, quien coordina los recursos técnicos y humanos, y comunica
al sector con la organizaciéon en su conjunto, con el cliente y con la casa matriz.
Asimismo desarrolla funciones técnicas en el control de avance y de resultados de
los proyectos.

En la cita que trascribimos a continuacidn podemos observar la relacion
estrecha con el cliente y con la casa matriz a partir de las funciones estratégicas del
sector en lo atinente a desarrollo de soft:

” una vez que paso la etapa de testeo interno del soft que se desarrolld,
todo se protocoliza y se produce lo que se llama la liberacion de ese soft,
después pasa a los clientes(...) el cliente también hace su homologacion
interna antes de implementarlo ...y en ese proceso(...) nosotros apoyamos
al cliente(...) en algunos casos el cliente viene aca a testear después con
nosotros, y homologa el producto(...) todo aquel ruido que surja por
fallas...de disefio, de especificacion(...)llega actualmente a un sistema de
reportes de fallas(...) de un software que haya sido desarrollado aca, como
también que haya sido desarrollado en Alemania, entonces existe una
biblioteca central de reporte de fallas a nivel mundial y que se lleva toda la
estadistica de todos los reportes de fallas ...de todo el sistema de software
que hay en el mundo, eso existe en Alemania”.

También, en la descripcién de las etapas del proceso de produccién de soft
podemos observar la presencia de la casa matriz :

” En cada etapa esta claramente definido la entrada, la salida de cada
etapa, el monitoreo del control de calidad, la revision de Ila
documentaciéon(...) 1. la especificacién, luego 2.la revisibn de esa
documentacién, si el trabajo lo hacemos a encargo de Alemania,(...)
participa gente de Alemania(...)3.elaboracion de las especificaciones de
disefio, nuevamente hay una revision de las especificaciones,4. la etapa de
produccién, o sea la generaciéon del cédigo, 5. el test de las pruebas para
ver si cumplen las especificaciones, 5. etapa de asistentes, que es
realizada por otras personas que actlUan de control de calidad de ese
software .Ahi interviene casa matriz o localmente monitoreos por casa
matriz, dependiendo quien haya sido el que nos encargé el trabajo. En la
ultima etapa se llama test de sistema, se integra el soft y se lo hace
trabajar en la maquina real”.

De esta forma podemos constatar una presencia importante de la casa
matriz tanto en cuanto a los tipos de desarrollos (estudio de especificaciones a nivel
local), como en el control de calidad. Asimismo, marcabamos antes la presencia del
cliente en las homologaciones y los testeos de los software.

También los controles de calidad y la actuacion segln especificaciones se
constituyen en una constante a lo largo del proceso.

En este contexto, las formas polivalentes de trabajo no revisten mayor
interés al considerarlas como no viables en funcion de la necesidad de personal
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altamente especializado, en particular en el desarrollo de software. El tipo de
calificaciones requeridas demanda su especificaciéon en funciéon de las actividades
del sector. A su vez, el grado de complejidad de las tareas hace necesaria la
conservacion de cierta especificidad en cuanto a los saberes que s movilizan.
Reviste interés especial el ajuste de los grupos de ingenieros a la nueva cultura de
organizacién y a los nuevos objetivos para la competitividad. La juventud y los
programas de induccién para los ingenieros permiten ensayar los “éxitos” del nuevo
disciplinamiento laboral y profesional en un escenario que el management
considera “menos viciado” por la socializacién de los operarios calificados, muchos
de ellos con una cultura sindical, o de los técnicos con una experiencia vasta de
trabajo.

El estudio de este sector permite ponderar cdmo aparecen especificadas las
politicas méas generales de reestructuracién del mercado interno de trabajo en un
espacio microsocial. Aqui se hace nitida la valorizacidon de los perfiles profesionales
ingenieriles muchos de ellos aun en formacién. Esto se apoya en una
instrumentacion permanente de la formacidn continua en el sector, en forma
articulada con los programas de formacion basica que coordina la gerencia de
recursos humanos.

No obstante, la valorizacion del nivel de educacién formal alcanzada deberéa
asociarse en el caso de los méas antiguos, con la experiencia adquirida, y la
reconversion profesional, y para los mas jovenes con senderos muy definidos que
ligan estrechamente capacitaciéon y profesionalizacion.

Si bien se valoriza la experiencia acumulada (tanto para los niveles inferiores
como superiores de la jerarquia) para la movilidad ocupacional; se constata una
tendencia que comienza a priorizar otros criterios asociados, sobre todo, al nuevo
disciplinamiento industrial, y a un creciente peso de las credenciales y la juventud
en los reclutamientos y en la movilidad para el acceso al mando. Un claro indicador
de lo anterior es la modificacion de los horizontes de profesionalizacion para
idéneos, técnicos e ingenieros, fruto de las transformaciones organizacionales, pero
también, de la nueva gestién laboral y profesional.

5. Itinerarios de profesionalizacion emergentes: la reestructuracion
del mercado interno de trabajo

5.1. Los senderos de profesionalizacion

En este capitulo exponemos las tendencias observadas sobre la nueva
estructuracion del mercado interno de trabajo, a través de las transformaciones en los
itinerarios de profesionalizacién de los operarios, técnicos e ingenieros. El analisis se
ha llevado a cabo sobre la base de las aproximaciones a nivel de la empresa y de los
sectores de trabajo correspondientes a la Division de Comunicaciones publicas.
Asimismo, nos interesa reflexionar sobre los contrastes que hemos podido encontrar
entre b “vieja” y “nueva”’ organizacion, en lo referente a la gestiéon de formacion y
desarrollo de la fuerza laboral.

A través de la construccion de diversas tipologias nos proponemos
transparentar tanto las principales tendencias observadas, como las continuidades y
discontinuidades en la estructuracion del mercado interno de trabajo. Seran
consideradas en forma particular las implicancias de los cambios en los operarios,
técnicos e ingenieros.

66



Politicas de formacion y mercados internos de trabajo en contextos de
modernizaciéon: Estudio de caso - Claudia Figari

Nuestra exposicion tendra en cuenta dos movimientos centrales en lo referente
a las nuevas modalidades de gestion de la fuerza laboral: por un lado, la estrategia
empresaria de estabilizar a las personas con el fin de consolidar el mercado interno de
trabajo, desarrollando una gestion previsional de la fuerza laboral, por otro lado, una
estrategia selectiva, que orienta la formacion y desarrollo segin los nuevos
requerimientos empresarios de sentar las bases de la “nueva organizacion”. El
contraste con la “organizacion tradicional” permite transparentar los criterios que
subyacen a la gestion de formacion y desarrollo profesional y que derivan resultan en
la emergencia de nuevos de senderos de profesionalizacion.

A partir de las expulsiones progresivas pero sostenidas de trabajadores, tanto
por factores tecnoldégicos como por la reestructuracion productiva, la estrategia
empresaria se orienta al re-disefio del mercado interno de trabajo. Las acciones de
formacién, las relaciones de trabajo y los nuevos itinerarios profesionales se
constituyen en los dispositivos centrales de analisis para evaluar los efectos en
distintos grupos profesionales.

De esta forma, la “refundacién” se sustenta en dos ldgicas concurrentes: a. la
reconversion y desarrollo selectivos, para determinados grupos profesionales, y b. la
estabilizacidon del mercado interno a través del re-disciplinamiento laboral con alcance
a toda la fuerza laboral.

En el capitulo dos ya hemos planteado cémo la empresa moviliza una gestion
anticipada de formacidon que se visualiza en el reclutamiento -sistema de pasantias y
becas, en tanto modalidades de induccién-, en el transcurso de la relacion laboral y en
los planes de sucesién -con el propodsito de profesionalizar al management-. Los
jovenes con estudios superiores se constituyen en poblaciones metas de los
programas mas estructurados de capacitacion. Soélo para algunos sectores
profesionales la formacién esta intimamente ligada al desarrollo.

A su vez, hemos observado la coexistencia de una légica de profesionalizacion
basada en el oficio -el caso de los sectores de pintura, metalizado, telefonia-, con otra
fundada en saberes mas formalizados y que cuentan con las acreditaciones del
sistema formal de educaciéon. En el primer caso la naturaleza de los saberes que se
movilizan estan ligados al "saber hacer”, y las modalidades de adquisicion vy
apropiacion son inherentes a las situaciones de trabajo. Asimismo, el desarrollo de
una carrera interna se encuentra fuertemente relacionada con la experiencia adquirida
en la transcurrencia de afos de trabajo. En el segundo caso, los saberes que se
movilizan corresponden a campos disciplinarios, que se han traducido en carreras
profesionales en la formacién media técnica, o superior, en particular ingenieril. Las
formas de adquisicidon son externas al proceso de trabajo, y las carreras profesionales
se encuentran ligadas a las acreditaciones académicas y a la experiencia profesional.

Cabe destacar que si bien aparece especialmente valorada la formacion de
nivel superior ingenieril, la empresa se propone adaptar esa formacion a los
requerimientos especificos de la organizacidon. Es decir, de lo que se trata es de
especificar los saberes adquiridos via la educacién formal en un particular proceso
productivo, y concepcidn tecnolégica.

Si en la organizacién tradicional el oficio garantizaba movilidades con techos
mas extendidos, hoy encuentran grandes limitaciones y mayor vulnerabilidad en el
empleo. El desarrollo de una estrategia de gerencia destinada a estructurar senderos
de profesionalizacion en los que se priorizan ademas del desemperfio y la experiencia,
el nivel superior de educacion, refuerza las limitaciones para las categorias de
operarios y técnicos, cuyo horizonte profesional tiene techos previsibles. Las

67



Informe de Investigacion n® 17 - Ceil-Piette / CONICET

condiciones organizacionales actuales haran pesar el costo de oportunidad y las
incertezas de un trayecto profesional que antes parecia garantizado.

En ambas légicas también pudimos encontrar comunes denominadores: 1. la
importancia asignada al desempefio de los trabajadores, 2. el interés empresario en
impulsar un nuevo disciplinamiento laboral/profesional. Asimismo, la experiencia
acumulada y el conocimiento en profundidad de los procesos tecno-productivos son
especialmente valorados.

A su vez, los cambios organizacionales han traido aparejado un achatamiento
de las estructuras socioprofesionales, a partir de la reduccién de los niveles
jerarquicos que contemplaba la estructura tradicional. Esta situacion ha tenido
implicancias en la gestion de desarrollo del personal, afectando las tasas de movilidad.
El costo de oportunidad para las movilidades profesionales es un factor que aparece
como sobreponderado en la nueva organizacién, teniendo un alcance generalizado.

Cuadro N° 4: Sendero de profesionalizacion segun modelo de gestion

Gestion
Grupo profesional meta Modalidad de gestion
Senderos de profesionalizacion
Técnicos que realizan estudios De reclutamiento/induccion
Becas y pasantias Superiores Centralizada/descentralizada

Ingenieros jévenes

Jévenes seleccionados con De acceso a puestos gerenciales
Joévenes con potencial estudios superiores Centralizada/descentralizada
Operarios Descentralizada
Carrera interna técnicos que no realizan estudios
superiores.

La centralizacion de la gestion de formacién se transparenta en el disefio y
ejecucion de programas especificos estratégicos a cargo de la gerencia de Recursos
Humanos. Se tiende a controlar via la formacion la entrada (reclutamiento), y el
acceso a puestos gerenciales ( sucesion). Solo se encuentra ligada la formacién al
potencial desarrollo para los jovenes que cuentan con los niveles de educaciéon mas
altos, que son especialmente seleccionados para incorporarse a estos programas. La
carrera interna en la que la movilidad se define a partir de la experiencia acumulada,
y la que resulta aun regulada en los convenios colectivos de trabajo, si bien opera
como herencia de la organizacién tradicional, no resulta materia de gestion especifica
en las politicas que define Recursos Humanos.

Podemos observar como en los itinerarios estructurados para el ingreso y el
acceso a puestos gerenciales la combinatoria de una gestion centralizada y a la vez
descentralizada en el nivel de los sectores de trabajo se constituye en un indicador de
la importancia que adquiere la potencialidad de un saber adquirido por la educacion
formal, pero especificado y adaptado a la I6gica tecno-productiva.
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Cuadro N° 5: Horizontes de profesionalizacion segun grupos profesionales

Movilidad profesional Costo de oportunidad Horizonte profesional
Grupo profesional
Alto ( efecto reestructuracion, Previsible
Operarios factor tecnoldgico) Limitado
Alto (efecto cambios en la organizacion del Previsible
Técnicos trabajo) Limitado
Alto  ( Peso factor organizacional Incierto
Ingenieros e individual) Promisorio

Las transformaciones en la estructura sociotécnica a partir de las nuevas
formas de produccién y de organizacién tendrd un alcance masivo para la fuerza
laboral. No obstante las atribuciones individuales dan chances diferenciales a algunos
sectores profesionales, en particular, a quienes han alcanzado niveles superiores de
educacion. La incerteza en los horizontes de profesionalizaciéon de los ingenieros se
hardn mas o menos promisorios en una ecuaciéon que conjuga una politica definida de
formacién y desarrollo con el desempefio individual.

5.2 Reestructuracion del mercado interno de trabajo: implicancias en los
grupos socioprofesionales.

La gestion de formacibn ha sido una herramienta eficaz para la
instrumentacién de la gestion de calidad, el aprendizaje de nuevas tecnologias y el
nuevo disciplinamiento laboral. Asimismo, se ha constatado una fuerte ligazén entre la
gestion de formacion y de desarrollo profesional, sobre todo para aquellos sectores
profesionales que la organizacién valora como estratégicos. No obstante las
estrategias de formacién y de desarrollo distan de tener un caracter homogéneo para
el conjunto de los trabajadores.

El pasaje de la tecnologia electromecanica a la electrénica ha significado por
un lado la desvinculaciéon progresiva de trabajadores - via en muchos casos los retiros
voluntarios-, y por otro, un desplazamiento del trabajo directo hacia el indirecto. Por
otra parte, ha implicado tanto procesos de descalificacion, como la demanda de
nuevas competencias. Esta situacion la hemos constatado a partir del analisis que
desarrollamos en el nivel de sectores de trabajo especificos.

De esta forma, las modalidades de gestion de la fuerza de trabajo tienen
consecuencias significativas en la evolucién de los perfiles profesionales. Si bien
estamos en presencia de procesos de transicion se han podido identificar los
principios que sustentan la nueva estructuracion del mercado interno de trabajo.
Fueron considerados los siguientes criterios con el fin de evaluar el posicionamento
relativo de los operarios, técnicos e ingenieros antes y después de la reestructuracion
de la empresa: 1- naturaleza de los saberes requeridos y modalidades de formacion,
2- posibilidades de desarrollo -itinerarios de profesionalizacion-.

Nos proponemos dar cuenta de las situaciones mas paradigmaticas en la
conformacién y desarrollo de las profesionalidades. llustraremos a partir de tipologias
las continuidades y discontinuidades en la situacion socioprofesional de operarios,
técnicos e ingenieros, considerando los contrastes entre la organizaciéon tradicional, y
aquella que se instrumenta a partir de los procesos de reestructuracion.
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Cuadro N° 6: Evolucion de grupos profesionales segun tipo de organizacion: operarios y técnicos

GRUPO OPERARIOS TECNICOS
PROFESIONAL
TIPO
ORGANIZACION
Formacion Desarrollo Formacién Desarrollo
Ligada al puesto Carrera Saber general y Acceso a
S?per hacer del profesional inter - saber hacer. niveles de
oficio - - i6
ORG. TRADICIONAL na. Sg va!ora la E">a_se electrome conc!ucqon
experiencia canica- en fabrica
- supervision
y
jefaturas-
Exigencias de Exclusiones y/o Reconversion p
. : . . uestos
ORG. estudios formales puestos encajona selectiva segun “encaionado
REESTRUCTU- de dos.Por factor sectores estraté- 5" J
RADA nivel medio tecnoldgico y gicos: se exigen Desplazados
- saber general y reestructuraciones. sabergs _de base por los
saber hacer- electronica. ingenieros
Posibilidades
ligadas a la
prose-
cusion de
estud.
superiores

Cuadro N° 7 : Evoluciéon de grupos profesionales segun tipo de organizacion: ingenieros y niveles

gerenciales

GRUPO
PROFESIONAL INGENIEROS MANAGEMENT
TIPO ORGANIZA- Formacioén Desarrollo Formacion Desarrollo
CION

Saber general y Acc_eso a niveles Knaw haw Reclutamiento

saber hacer de Jefa_turas y no por carrera
ORG. TRADICIONAL | _, = olectrome- gerenciales. especializado. interna.

P Senderos de
canica- . N
o profesionalizacion

Capacitacion

en casa matriz

Se valora la Itinerarios Programas Itinerarios

formacion superior profesionales mas | especiales profesionales

ligada al saber 0 menos -Jévenes con pautados
ORG. hacer--base pautados. “potencial”-.
REESTRUCTU- electrénica y Puestos de
RADA saberes de gestion conduccién en

Capacitacion en fabrica

casa matriz. Desplazan a los

técnicos

La elevacion de los niveles formales de educacidon se constituye en uno de los
factores de mayor peso en la actual conformacion del mercado interno de trabajo.
Esto no significa secundarizar la valorizacién de la experiencia acumulada sobre la
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concepcién tecno-productiva. La organizaciéon debera resolver coémo conjugar los
requerimientos de credenciales con un saber construido en base al proceso de trabajo.

La estrategia empresaria se orienta entonces a dar centralidad a las politicas
de formacion continua y desarrollo profesional reforzando el caracter estratégico de la
Gerencia de Recursos Humanos, llevando a cabo una gestibn centralizada y
descentralizada- a nivel de los sectores de trabajo- a la vez. El esfuerzo estara
centrado en la identificacion de las poblaciones-meta para sus programas mas
estructurados, en particular, dirigidos a jovenes ingenieros que se destacan por su
desempefio y su potencialidad para el acceso a puestos de conduccidon. Esta dinamica
organizacional da cuenta de la necesidad de resolver Ila ecuaciéon
credencial/experiencia.

Por otra parte, el esfuerzo por profesionalizar la organizacién selectivamente
es parte de una gestion anticipatoria, de construir una base de calificaciones
estratégica que la organizaciobn necesita. No obstante, las transformaciones
organizacionales elevan los costos de oportunidad para las movilidades profesionales,
situaciéon que afecta por igual a todos los sectores profesionales, si bien con
desiguales consecuencias. La resolucion empresaria a esta cuestion se apoya en la
mayor institucionalizacién que se otorga a ciertos senderos de profesionalizacion,
orientados en particular hacia el reclutamiento en sectores claves (por ej. ingenieria
de desarrollo y servicios técnicos), y hacia los planes de sucesion a nivel del
management. Para estos sectores profesionales existira la posibilidad de
profesionalizacidn, que no necesariamente actualizara la movilidad ocupacional.

En este nuevo escenario, operarios y técnicos seran los sectores profesionales
mas vulnerables para lograr un reposicionamiento, salvo casos especificos en que el
desempefio y la experiencia acumulada resulta crucial para el pilotaje de ciertos
procesos productivos, aun dificiles de ser transferidos por la formaciéon continua y/o
por la adquisicion a través de la educacion formal.

Asimismo, el desplazamiento de la I6gica productiva centrada en el taller hacia
otra centrada en los procesos, sumado al desplazamiento de la base técnica
electromecéanica hacia la electrénica, resta autonomia y hace mucho mas dispensable
los saberes acumulados en el espacio sociotécnico de los talleres.

Las nuevas condiciones organizacionales desnudan mucho mas los
desempefios individuales y permiten un mayor control por parte de los ingenieros
hacia los nucleos productivos de ejecucion directa.

La organizacion tradicional valoraba un desarrollo ligado a la trayectoria por la
experiencia acumulada. En este modelo las posibilidades de desarrollo eran mas
ciertas para los operarios, técnicos e ingenieros. La nueva estructura produce mayor
vulnerabilidad y limitaria las posibilidades de desarrollo para los operarios y técnicos,
quienes encuentran menores chances de movilidad sumada a la desvalorizaciéon de la
carrera interna que antes ofrecia perspectivas mas ciertas y promisorias.

Otro factor que opera es la edad, que otorga chances diferenciales en los
horizontes de profesionalizacién. Los técnicos que llegaron a ocupar puestos de
conduccidon a nivel de jefaturas, de edad media, encuentran limites claros para
proseguir su desarrollo. Los técnicos méas jovenes que siguen estudios superiores
tendran mayores ventajas en su reposicionamiento. Esta situacion también juega para
los ingenieros: antes su horizonte podia involucrar el acceso a niveles gerenciales, hoy
la organizacién definira planes de delegacidon y sucesidén estructurando senderos
especificos para jovenes seleccionados por su desempefio. La edad, el desempefio y el
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nivel de educacién formal se constituyen en los nuevos criterios que guian la
definicién de politicas y planes de formaciéon y desarrollo.

Esta constatacion sugiere una serie de interrogantes respecto de las demandas
de calificaciones que las organizaciones estarian requiriendo al sistema educativo,
tanto de saberes tecnoldgicos especificos, como respecto a un nuevo disciplinamiento
industrial.

Este modelo contrasta con aquel que valoraba particularmente los saberes
construidos sobre la base de la experiencia y conocimientos de los procesos
productivos. Esto ya no resultara suficiente, y las demandas seran cada vez mayores
hacia los sistemas escolares.

Si tomamos en consideracion la organizaciéon tradicional y la actual podemos
extraer las siguientes observaciones en cuanto a la gestién de formacion y desarrollo:

- En cuanto a la naturaleza de los saberes y la gestién de formacion:

1. Evoluciéon de los saberes electromecéanicos hacia los saberes de base electrénica. Se
pierden los “saberes del oficio”. Las nuevas tecnologias promueven un doble efecto:
descalificacion y emergencia de nuevas competencias. Esto dependera de la dinamica
que adquieran las formas de cooperacion y conformacion de los grupos de trabajo.

2. Se valoran los niveles de escolaridad alcanzada. En especial, el nivel superior
ingenieril. No obstante se sigue valorando la experiencia acumulada y el conocimiento
pleno de los procesos de trabajo.

3. La capacitacion en la casa matriz alemana para algunos sectores estratégicos,
como los ingenieros, y “jévenes con potencial”, resulta indispensable como medio
para desarrollar una carrera interna y acceder a puestos de conduccion.

4.La gestidon de recursos humanos activa y dinamiza las reestructuraciones, definiendo
acciones en general y/o programas mas institucionalizados segun las poblaciones
meta. La gestion de formacion y desarrollo se integra con la gestion productiva, al
instrumentar una gestién centralizada y descentralizada que se hacen concurrentes.

5. En la organizacién tradicional, las interrelaciones e imbricaciones entre gerencia
de recursos humanos y sectores de trabajo eran mucho mas distantes y difusas. Hoy
esa vinculacion reviste un interés estratégico para dinamizar las reestructuraciones.

- En cuanto al desarrollo:

1. La formacién aparece ligada al desarrollo como parte de las nuevas modalidades de
gestion del trabajo. Esta ligazdn sélo acontece para aquellos sectores profesionales
que la organizaciébn reconoce como estratégicos. El redisefio de los senderos
profesionales queda intimamente articulado con los nuevos principios que sustentaran
el mercado interno de trabajo: la selectividad y la segmentacién se profundizan, en
una organizacion que aun haciendo coexistir las I6gicas de profesionalizacion basadas
en la experiencia y en las credenciales educativas, secundariza a la primera, y toma
como parte de su politica estratégica a la segunda.

2.En la nueva organizacion el costo de oportunidad para las movilidades juega un rol
protagdénico con un alcance masivo. Mas alla de las incertezas, la inclusidn de los
trabajadores en itinerarios profesionales tiene un efecto dinamizador por lo menos a
nivel de las representaciones de las chances diferenciales de movilidad en una
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organizaciéon que valora la competitividad personal como forma de promover la
competitividad organizacional.
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V. CONCLUSIONES

1. La reestructuracion: tecnologias de gestion y trayectoria técnica en
la estrategia empresaria

La crisis por la que atravesara la empresa a comienzos de los afios 90’ ha
significado redefinir la estructura y gestidn organizacional para lograr un réapido
reposicionamiento en el mercado Ilocal de Ilas telecomunicaciones. Las
reestructuraciones internas deben a su vez comprenderse en intima relaciéon con las
macrodecisiones de la casa matriz, que también redefine su estrategia de
comercializacién en una economia globalizada. Esta situacién no es marginal, ya
que ha significado para la filial argentina el cierre de una de las plantas emplazada
en el Gran Buenos Aires, a partir de la divisién del Trabajo definida por la empresa
transnacional para Argentina y Brasil.

Teniendo en cuenta ese contexto puntualizamos a continuacion los hallazgos
surgidos del estudio de caso, que aportan elementos de interpretacién para
comprender la modalidad de reposicionamiento elegida por la empresa en estudio.

1. Los procesos de reestructuracion deben comprenderse como parte de un
complejo proceso que vincula la situacién tecnolégica, organizacional, la
composicién del mercado interno de trabajo preexistente, con las macrodecisiones
de la casa matriz. De esta forma, factores “externos” e “internos” definen las
estrategias de reposicionamiento y las reestructuraciones.

2. En el caso investigado, las estrategias de reposicionamiento combinan una sdélida
trayectoria tecnolégica con el impulso de las tecnologias de gestion. Respecto de
esta cuestion debemos aclarar que se trata de procesos de maduracion, que
reconocen desarrollos previos a la crisis, y que seran capitalizados en los afios 90'.
Por otra parte los desarrollos tecnoldgicos, fruto de un intenso trabajo de
investigacion y desarrollo en la empresa, adquiere una relevancia particular, a
partir de la revoluciéon tecnoldgica vinculada con las telecomunicaciones. De esta
forma, el factor tecnolégico debe considerarse como parte de un proceso de
maduracién de una trayectoria que ya reconocia desarrollos previos.

3. La combinatoria de tecnologias de gestion y materiales denota un proceso
complejo que articula modalidades de encauzamiento generalizadas y focalizadas
respectivamente. Considerando a toda Ila organizacion, los procesos de
incorporacién y/o revitalizacion de ciertos desarrollos tecnolégicos no reconocen un
alcance masivo. En cambio, las tecnologias de gestidén vinculadas a cambios en la
gestion del trabajo y en la organizacién de la produccién y del trabajo afectaran al
conjunto de la organizacion.

4. Las nuevas modalidades de gestion del trabajo seran protagdénicas como parte de
la combinatoria de innovaciones que afectan a la organizaciéon de la produccion y
del trabajo. Las consecuencias se haran sentir en un nuevo mapa socioprofesional,
afectando particularmente el mercado interno de trabajo. Las modalidades de
gestiéon del trabajo introducen nuevas selectividades y nuevos patrones de
homogeneidad en la fuerza laboral.

El nuevo entramado sociotécnico impulsara diferenciaciones crecientes para
los grupos profesionales, tendencias que fueron indagadas a partir de las
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restricciones y habilitaciones para conectar las trayectorias profesionales con los
itinerarios de profesionalizacidon que la organizacion define.

Las nuevas modalidades de gestidon del trabajo redefinen las perspectivas de
desarrollo para diversos grupos profesionales, valorizando los siguientes factores:
la credencial educativa, la edad y el desempefio. De esta forma, las
reestructuraciones en el mercado interno de trabajo plantean una reestructuracion
de los itinerarios de profesionalizacidon, y una nueva orientacién de la accién de
formacion

La tensién organizacional se resuelve conjugando a la vez una accion
homogeneizadora y selectiva: mientras que el nuevo disciplinamiento laboral
tendra un alcance masivo, indiferenciado, hacia el conjunto del personal empleado,
los saberes tecnoldégicos y en gestion inciden en la definicibn de senderos de
profesionalizacion diferenciados.

De esta forma, indagar sobre las reestructuraciones de los mercados
internos de trabajo, y el nuevo mapa socioprofesional, implica poner en primer
lugar el problema de la produccion de saber y el manejo del poder en la
organizacion reestructurada. Nuestra tesis plantea que se difinen nuevas
condiciones para la apropiacidon/valorizacion del saber colectivo movilizado en la
organizacion. En ese contexto no puede entenderse la gestion de formacion y
desarrollo profesional como independiente de la gestién de las relaciones de
trabajo.

Si el cambio actitudinal reviste un maximo alcance, las demandas de
calificacion vinculadas a saberes generales y especializados se haran cada vez mas
selectivas segun los grupos profesionales de que se trate. La gestién individualizada
de las relaciones de trabajo y las acciones y programas de formacion se constituyen
en los instrumentos privilegiados para movilizar los cambios.

Es en el marco de este proceso que debe comprenderse el rol protagénico de
la Gerencia de Recursos Humanos, que actuara también, si analizamos las
modalidades de gestion que impulsa, a partir de estrategias orientadas a
homogeneizar y diferenciar. En el primer caso la conduccién del proceso se llevara
a cabo por la Gerencia de Relaciones Laborales, y por acciones de formacion
generales con un alcance masivo, en el segundo caso se movilizarAn programas
especificos para poblaciones muy definidas que articulardn formacién y desarrollo
profesional.

Las fases exploratorias de nuestro trabajo nos ha llevado a considerar la
pertinencia de orientar nuestra investigacion hacia la division de negocios de las
Comunicaciones Publicas y hacia la Gerencia de Recursos Humanos. El analisis en
profundidad de las politicas disefiadas por Recursos Humanos permitiria indagar
sobre los nuevos criterios que vertebraban el mercado interno de trabajo, y la
configuracion de nuevos senderos profesionales. Esta division se constituye en
estratégica ya que tiene un alcance hacia el conjunto de la organizacion.

Si Recursos Humanos permitia componer con mas nitidez el discurso
empresario, Comunicaciones Publicas permitiria ponderar las diferenciaciones y las
diversidades entre distintos grupos profesionales. Orientar la indagaciéon hacia
determinados sectores de trabajo de la divisibn de Comunicaciones Publicas ha
permitido reconstruir el nuevo mapa socioprofesional. En particular, recuperar las
situaciones profesionales de operarios, técnicos e ingenieros antes y después de las
reestructuraciones. De esta forma, quedarian expuestas con mayor nitidez las
implicancias de los nuevos criterios en las trayectorias profesionales histéricamente
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construidas y en las perspectivas de desarrollo profesional. En ese contexto la
estructuracion de nuevos itinerarios y la incidencia en el nivel de las trayectorias
permitiria producir un diagnéstico inicial sobre los grupos profesionales mejor
posicionados y los mas vulnerables.

Por otra parte, Comunicaciones publicas aportaria, segun nuestra hipotesis,
la posibilidad de visualizar con mas claridad las reestructuraciones a partir de la
instrumentacién de las nuevas tecnologias de gestidon. En este sentido, interesaba
también poder indagar sobre las consecuencias socioprofesionales por la
incorporacién de los sistemas de mejora continua y la certificacion por la norma
internacional de calidad ISO 9000. Cabe destacar que la estrategia de
reposicionamiento se ha orientado al logro de una rapida adaptacion a los nuevos
actores empresarios en las empresas de telecomunicaciones privatizadas, de las
que la empresa en estudio fuera su principal proveedora. De esta forma, es en el
analisis de esta divisibn donde se podrian, segun nuestras hipdtesis, perfilar mejor
las nuevas orientaciones en la gestion del trabajo, y a su vez, la posibilidad de
visualizar las principales tendencias en referencia a la empresa y su entorno, es
decir, por un lado, la casa matriz, y por otro, el mercado local. Esto permitiria
entonces llegar a tener una comprension mas amplia de los cambios, teniendo en
cuenta tanto el espacio organizacional como la imbricacion con el contexto
econdmico-productivo. Nuestras fuentes de datos secundarias, apoyan también
estas hipotesis y decisiones metodoldgicas: tanto considerando los volumenes de
facturacion como de pedidos, el reposicionamiento empresario se refleja en los
guarismos de la division Comunicaciones Publicas. Es en esta division de negocio en
la que nos propusimos abordar el proceso de crisis, transicién y reestructuracion.

2. Lbégicas de formaciéon y reestructuracion del mercado interno de
trabajo: saberes y relaciones de trabajo

Las reestructuraciones promueven una nueva distribucion y apropiacion de
la produccion de saber, involucrando una reasignacién de funciones en un nuevo
espacio sociotécnico que supone la valorizacion de ciertos perfiles profesionales y la
secundarizacion de otros. En ese escenario nos hemos propuesto poner en
evidencia los actores, la naturaleza del saber y el alcance de las intervenciones
movilizadas, asi como las condiciones organizacionales y técnicas en el marco de
las cuales se crean, transmiten y distribuyen los saberes.

La rigidez de la organizacion tradicional involucraba puestos claramente
definidos, una estructura piramidal con varios niveles jerarquicos, y convenios
colectivos por rama de actividad. En ese contexto organizacional y técnico -con una
base material electromecanica- los espacios sociotécnicos fragmentados, requerian
de una intervencién directa, y la movilizacién de una importante experiencia
acumulada. La relevancia de las prefabricaciones en la produccién de componentes
exigia un proceso de especializacién de saberes que eran recreados, transmitidos y
capitalizados en los mismos espacios de los talleres. En ese escenario el
requerimiento de conectar creacidn, transmision, apropiacion y distribucién de
saber también significaba un cierto control del proceso de trabajo. La misma rigidez
jerarquica conjugada con el requerimiento de movilizar saberes construidos tras
una larga experiencia permitia a su vez la posibilidad de lograr ciertas
apropiaciones en los ambitos de accién directa. Como hipétesis planteamos que la
distancia entre la organizacion formal y la real permitia apropiarse de ciertos
espacios, logrando cierta autonomia y control por parte por ejemplo de los
operarios y técnicos.
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La reestructuracion deja al descubierto las zonas de incertidumbre al
conectar todos a todos y cada uno con la organizacién. Reduccién de los niveles
jerarquicos, puestos menos definidos, y una base material que integra las
secuencias productivas sobre h base de un trabajo indirecto hace visible lo que
antes permanecia oculto. En ese contexto se producira una reapropiacion de
espacios de dominio, que podian ser capitalizados por los operarios en los talleres.

Si antes lo formal se distanciaba de lo real, hoy el proceso de
reestructuraciéon tiende a formalizar las informalidades. La gestion empresaria de
las relaciones de trabajo, y la potencialidad disciplinadora de la introduccién de los
sistemas de mejora continua han aportado elementos significativos que apoyan lo
que venimos postulando.

En este sentido, se redefine el posicionamiento de distintos actores sociales
en el campo de saber/poder. Esta situacibn se transparenta tanto en el
alineamiento vertical de la filial argentina respecto de la casa matriz, como en la
pérdida de control del proceso de trabajo por los operarios, supervisores y técnicos.

La nueva logica empresarial orientada a buscar competitividad, y adecuar su
comportamiento empresario se reproduce en lo esperado por parte de las personas.
Es decir, la ecuacién comportamiento organizacional / individual, sujeta a la fuerza
laboral a las pautas de la organizaciéon, la que a su vez debera adaptar sus
objetivos a las nuevas reglas del mercado local, y a las macrodesiciones de la
empresa transnacional en el marco de la economia globalizada.

Las reestructuraciones exigen formas de cooperacién funcionales que se
expresan en la promocién del trabajo grupal. El establecimiento de nuevos grupos
de trabajo se encuentra instrumentalizado a las nuevas reglas de la organizacién,
configurados muchos de ellos sobre la base de la desestructuracion de los
colectivos de trabajo preexistentes. El grupo se constituye en una mediacion
funcional, en el que cada integrante es ligado individualmente a toda Ila
organizacion. En este sentido, los controles de resultado y las evaluaciones de
desempefo alcanzaran al grupo y a cada trabajador. Las modalidades de trabajos
en grupo traducen una cooperaciéon funcional impuesta, en la que es absolutamente
relevante ( esto es lo que se evallua) el alineamiento del comportamiento individual
al empresarial.

En este contexto la apelacion al trabajador en tanto “colaborador”, se hace
una constante. Esta situacién reforzada cotidianamente se constituye en un
concepto potente que opera a nivel de las representaciones. Se trata de alinear a
todos con todos (“mas alla de las jerarquias™). No obstante el “nuevo saber ser” no
oculta la integracion forzosa vertical de cada uno hacia la nueva l6gica empresaria.
Es en este sentido que sostenemos la tesis que vincula tecnologias de gestiéon con
nuevas modalidades en la gestiéon del trabajo y con un alcance generalizado
dispuesto a “homogeneizar” a toda la fuerza laboral. No obstante ya hemos
también planteado que el nuevo disciplinamiento laboral se encuentra también
intimamente articulado con las politicas orientadas a diferenciar y definir las
nuevas selectividades en la composicién profesional del mercado interno de trabajo.

La gestion individualizada de las Relaciones de Trabajo se enmarca en lo
antes expuesto: la conflictividad inherente a las asimetrias entre los intereses
obreros-patronales debe ceder y redefinirse en todo caso en tanto conflicto entre
“colaboradores”. De esta forma, el plano de la representacién colectiva sera
plenamente asumido por el interés empresario. La empresa definird su propio
sistema de lealtades lo que implicara postular la “paz social” sobre la base de la
descolectivizacion de los conflictos. Es en este sentido que la potencialidad de la
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capacitacion se transparenta en un nuevo “adiestramiento” vinculado sobre todo a
instalar en el plano de la representaciones las nuevas pautas de comportamiento.
Para la empresa, los mas “aptos” seran quienes mejor se desempefien, esto
significa quienes demuestren pautas de comportamiento individuales alineadas con
la pauta organizacional.

El nuevo entramado sociotécnico refuerza un encadenamiento de controles
de todos hacia todos. La colectivizacién del interés empresario requiere la sujecion
individual de cada uno.

En este contexto la formacién se liga con el desarrollo s6lo para situaciones
claves en la estructuracion del mercado interno de trabajo. Asi la gestion de
Recursos Humanos a través de programas especificos actuard en el reclutamiento
y en el acceso a puestos de conduccién. El comiUn denominador en cuanto a las
atribuciones de los grupos objetivo a incorporar a estos programas es la juventud,
el nivel superior de educaciéon y una mayor disposicibn para aceptar las nuevas
pautas de comportamiento esperadas. Los itinerarios definidos por la organizacion a
través de becas y pasantias asi como los programas de jévenes con potencial para
la formacion del management son las bases del recambio en la "nueva”
organizacion.

Asi como Recursos Humanos se constituye en un sector estratégico hacia
toda la organizacién, con una politica que articula las macrodecisiones de la
empresa transnacional con las reestructuraciones a nivel de la filial argentina, la
gerencia de calidad para la Division Comunicaciones Publicas se constituira en el
sector que dinamiza las reestructuraciones a partir de las reingenierias y la
introduccion de los sistemas de mejora continua. Del andlisis realizado surgen
algunas constataciones que han permitido identificar un conjunto de funciones que
se hacen concurrentes en ambos casos:

1. Ambas gerencias articulan una gestién centralizada y descentralizada a la vez,
ligando capacitacion, seguimiento, diversidad de controles y una evaluacion
permanente.

2. Se constata en ambos casos una relacion estrecha con la casa matriz alemana,
quien capacitara y orientara en la gestion a los responsables de implementar las
nuevas modalidades de gestidén del trabajo y los sistemas de calidad .

3. Ejercen un rol protagénico en cuanto al alcance de su area de influencia: pilotean
directa o indirectamente el nuevo mapa sociotécnico: en el caso de Recursos
Humanos su intervenciéon se liga a la nueva estructuracion del mercado interno de
trabajo, en el caso de calidad, respecto de la recomposicion de las secuencias
tecnoproductivas a partir de las reingenierias. Esta constataciéon permite a su vez
comprender las articulaciones entre Recursos Humanos y Calidad: las reingenierias
detonan un nuevo mapa profesional, Recursos Humanos disefiara e implementara
programas especificos orientados a conectar los grupos profesionales “mas aptos”
para intervenir en el nuevo escenario productivo.

4. Conducen las redistribuciones y apropiaciones de saberes y controles del proceso
de trabajo. Calidad interviene desde un particular entramado sociotécnico, Recursos
Humanos actuard adaptando la fuerza laboral a los nuevos requerimientos,
articulando para grupos profesionales estratégicos formacion y desarrollo. Esto
significa que opera tanto en el nivel de los nuevos saberes requeridos, como en la
nueva composicion del mercado interno de trabajo a partir de nuevos recorridos
profesionales.
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5. Ambas gerencias tendran una competencia directa o indirecta en la
especificacion, actualizacién y/o construccién de saberes generales, especificos y
actitudinales.

6. En ambos casos, se trata de desestructurar para reestructurar en otro sentido.
No es suficiente un proceso de formacién que actle sobre las calificaciones
funcionales, es necesario actuar a nivel de las relaciones y procesos sociales
histéricamente construidos. Esto permite comprender el rol protagénico de la
gerencia de Relaciones laborales- que depende de Recursos Humanos-, orientando
su accion hacia los sectores de trabajo. Debemos tener en cuenta que el gerente de
Relaciones laborales proviene del area de fabricacion, y a tenido a su cargo el
desarme de la otra planta que tenia la empresa en el Gran Buenos Aires. Asimismo,
su lugar de actuacién cotidiana es en la misma planta, a diferencia de otras células
de Recursos Humanos que se encuentran localizadas en las oficinas centrales en la
Cdad de Buenos Aires.

De esta forma se puede constatar que los ndcleos estratégicos en la
dinamizacién de las reestructuraciones se ubican en los sectores de calidad y
Recursos Humanos. Esto apoya también nuestra hipotesis acerca del lugar
protagoénico de las tecnologias de gestion en la estrategia de reposicionamiento
empresario.

3.Trayectorias y senderos de profesionalizacion: antes y después de
las reestructuraciones

Mas alla de la relevancia que tuviera para nuestra investigaciéon identificar
los nuevos criterios que se valoran a partir de las reestructuraciones en el
reclutamiento y las movilidades profesionales, resultaba de interés poder analizar, a
través de la reconstruccion de las trayectorias profesionales de operarios, técnicos
e ingenieros, la incidencia de los cambios en su perspectiva de desarrollo
profesional y su posicionamiento en la organizaciéon. Desde nuestras hipdtesis
iniciales en nuestro trabajo de Tesis y considerando tanto estudios previos que
realizamos como los resultados de otras investigaciones, el nivel de educacidn
formal asi como la edad eran factores que gravitan predominantemente en los
nuevos mapas socioprofesionales.

Es asi que consideramos de interés orientar nuestra indagaciéon hacia grupos
profesionales que contrastaban inicialmente por este factor: los operarios con o sin
estudios de nivel medio, y con una importante trayectoria ligada a la experiencia de
trabajo, los técnicos con o sin prosecucion de estudios superiores ingenieriles, los
ingenieros con nivel superior de formacidon. La reconstrucciéon del escenario
socioprofesional antes de la reestructuracién ha permitido constatar el acceso hasta
puestos de jefaturas, inclusive para los operarios, hasta puestos de jefaturas y con
posibilidades de acceso a niveles de mayor responsabilidad para los técnicos, y para
los ingenieros, las posibilidades de acceso a puestos gerenciales. Esta situacion
varia sustantivamente a partir de los cambios impulsados en los afios 90'.

Nuestro interés de orientar la investigacion hacia sectores especificos de la
Division Comunicaciones Publicas tenia por objetivo poner en relacién los nuevos
recorridos profesionales con las trayectorias profesionales construidas. Nuestro
objetivo era poder identificar las discontinuidades en las carreras profesionales
identificando los criterios que pesaban con mayor relevancia. Si bien adquieren
preponderancia un conjunto de factores ligados tanto a la incorporaciéon de
tecnologias materiales de proceso como a las condiciones organizacionales definidas
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a nivel de los sectores de trabajo, la tendencia ubica a la credencial educativa, la
edad y el desempefio como los factores mas determinantes para los nuevos
posicionamientos. Aqui nuevamente podemos constatar el peso de las calificaciones
de las personas, mas que las determinaciones técnicas de los puestos de trabajo.

La diversificacibn en las exigencias de nuevas calificaciones fueron
abordadas a partir de entramados sociotécnicos localizados. Es aqui donde los
saberes tecnolégicos -vinculados con la electrénica industrial y los saberes de
gestion son demandados a distintos grupos socioprofesionales segln sean las
condiciones organizacionales y técnicas en las que se desempefian y segun los
saberes construidos previamente ( saberes generales y el saber hacer).

Si bien las evaluaciones empresarias intentan captar el capital de
calificaciones actual y potencial de las personas, las incertezas para traducir los
itinerarios profesionales en movilidades efectivas tienen cada vez mas peso para
incluso los mejor posicionados y evaluados. Es aqui donde los costos de
oportunidad por efecto de las reestructuraciones y del factor organizacional tiene un
papel decisorio.

De esta forma, las “habilitaciones” son cada vez mas individuales y las
restricciones organizacionales. Para los niveles inferiores de la estructura de
mando, el desarrollo de una carrera profesional posibilitada en la organizacién
tradicional a partir de las oportunidades dadas por la organizacidon tendra una doble
restricciéon. En este sentido los operarios son el grupo mas vulnerables, y con
mayores restricciones, si consideramos su situacion profesional histérica. Para los
operarios la pérdida de control del proceso de trabajo y un proceso de
descalificacion relativo ( por condiciones técnicas y organizacionales) contrasta con
una nueva apropiacion del saber circulante en la organizacion por los ingenieros,
quienes controlan las reestructuraciones a través de un rol activo y central en las
reingenierias.

Las situaciones intermedias son para los técnicos quienes sobre todo se
veran limitados en sus posibilidades de movilidad profesional, dependiendo también
de la dinamica sociotécnica del sector en el que se desempefian, la pérdida o
apropiacion del control del proceso de trabajo.

Dependiendo de los sectores el lugar de los técnicos puede abarcar una
amplia gama de situaciones: en puestos de operarios, en jefaturas de areas de
fabricacion. En el presente el efecto reestructuracion limita las perspectivas
histéricas de movilidad profesional, en particular para aquellos de mediana edad.
Distinto es el caso de los técnicos jovenes que realizan estudios ingenieriles, a
quienes la empresa apoyara otorgando condiciones de trabajo diferenciales. El peso
en la organizacién tradicional que tenia una légica de profesionalizaciéon centrada en
la experiencia acumulada, les significaba importantes perspectivas incluso frente a
los operarios. En el presente la desvalorizacién de los recorridos profesionales por
carrera interna aproxima su situacion profesional a la de los operarios con
experiencia.

En la organizacion tradicional la I6gica del oficio coexistia con aquella que se
edificaba en base a itinerarios profesionales mas o menos estructurados, con
programas de induccidn y capacitacion externa. Esta coexistencia también
significaba una mayor vinculacion y previsibilidad en cuanto a recorridos
profesionales y movilidades profesionales. La reestructuracion del mercado interno
de trabajo secundariza la primera, y disocia itinerario profesional de movilidad
ocupacional ascendente. El “plus saber” es capitalizado por la organizacién pero no
necesariamente retribuido en términos remunerativos o de movilidad profesional.
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Los crecientes costos de oportunidad, y el peso de las atribuciones
individuales, que conecta saberes generales, especificos y nuevas pautas de
comportamiento requieren permanentes contribuciones con inciertas retribuciones.
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V1. REFLEXIONES FINALES

El estudio de las politicas de formacion y estructuraciéon del espacio de
calificacion en las empresas se constituye en un nucleo probleméatico central, ya
que traduce las nuevas orientaciones de sentido de la gestion del trabajo. Nuestros
marcos referenciales han contribuido a la comprensidon de las desestructuraciones y
reestructuraciones del mercado interno de trabajo, lo que ha permitido elaborar un
conjunto de hipdotesis sobre los procesos y factores que inciden en el
desplazamiento de trabajadores, las nuevas exigencias de saberes y las
posibilidades para diferentes grupos profesionales de transitar senderos de
profesionalizacion.

Desde nuestra perspectiva, las investigaciones concernientes a las politicas
de formacién y gestion de las carreras profesionales requieren conducir el analisis
no sdélo hacia la naturaleza del saber movilizado en el nivel de las situaciones de
trabajo concretas, sino también hacia los procesos que lo constituyen, vinculados
con la creacioén, transmisién, apropiacion y distribucion del conocimiento elaborado
colectivamente. Esta mirada supone no disociar el examen de las légicas de
formacion del estado actual de las Relaciones sociales de Trabajo, sustentando el
analisis en las relaciones estructurales entre capital y trabajo.

Mas alla de las regulaciones que traducen los convenios colectivos de
trabajo, los movimientos que se operan en contextos laborales situados requieren
de una aproximacion en el nivel de los sectores de trabajo. No obstante
consideramos que esta mirada no puede soslayar, sino mas bien reconocerse, en
las politicas de gestion del trabajo. Un aspecto que hemos considerado como
materia de andlisis especifico ha sido la redefinicion de los senderos de
profesionalizacion, jugando esta situacién a nivel de los nuevos posicionamientos
relativos de los grupos profesionales ( operarios, técnicos e ingenieros). El
tensionamiento entre grupos profesionales se expresa también como credencial
educativa versus saber hacer.

Poner de relieve el problema de los saberes, como capital técnico-
instrumental y simbdlico, que se pone en juego, se negocia, y se valoriza
diferencialmente, implica desde nuestra perspectiva considerar el proyecto
educacional que se define a nivel de las firmas, y que se encarna en los discursos y
practicas empresarias, y en el proceso de construcciéon, transmision y distribucion
del conocimiento definido a nivel de los espacios de trabajo situados. Nuestro
trabajo se ha propuesto iluminar ambos niveles de andlisis, los que resultan
potentes en cuanto a las pistas de interpretacién que dejan al descubierto acerca de
patrones concomitantes encarnados en las nuevas modalidades de gestion del
trabajo que impulsan las grandes empresas.

Mirar la empresa, involucra abordar sus complejas interconexiones con la
“exterioridad”; y en este sentido evoca un universo mas amplio, en cuanto a su
caracter de filial argentina de un holding transnacional, con fuertes vinculaciones
organicas con empresas privatizadas, en tanto empresa reestructurada exitosa, que
conserva su situacion monopélica. Los patrones a los que aludimos no se agotan en
un caso, mas bien pudimos reconocer a través del estudio en profundidad fuertes
conexiones con otros casos investigados. Asimismo, reconocibles en la bibliografia
local e internacional.

En este sentido sostenemos que el analisis de las politicas de gestién de
mano de obra: la formacion, el desarrollo profesional, las relaciones de trabajo y los
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sistemas de remuneraciones revisten un interés estratégico para comprender las
nuevas formas de control social, y los mecanismos que se orientan a la consecuciéon
de tal propésito. Es en este sentido que las nuevas modalidades de gestién del
trabajo expresan la “direccién cultural y politica” que gobierna el nuevo orden
empresario, y traducen claramente el proyecto pedagdgico de la firma. El embate
empresario por lograr un nuevo disciplinamiento laboral/profesional aporta
elementos en esa direccion. Las diferenciaciones pueden ser reconocidas en la
diversidad de practicas locales que se constatan cuando abordamos lo que acontece
en el nivel de los sectores de trabajo especificos. En este sentido, las politicas de
formacién articuladas con itinerarios de profesionalizacion alcanzan a grupos
profesionales estratégicos ( por ejemplo el caso de los ingenieros, “jovenes con
potencial™), y no a los operarios o técnicos de mas antigiiedad.

Uno de nuestros hallazgos con mas potencialidad teérica es aquel que
pusimos de relieve como constatacion surgida del material empirico: el movimiento
de homogeneizacion/ diferenciacidon; centralizacion/ descentralizacién, como trama
que sostiene las politicas de formacion y desarrollo, la reestructuracion
organizacional, y productiva via las reingenierias, los programas de mejora
continua de la calidad. En definitiva sostiene la reestructuraciéon de un mercado
interno de trabajo cada vez méas segmentado. Develar la trama ha significado un
analisis en profundidad de los discursos del management, asi como observaciones y
entrevistas a trabajadores en el nivel de los sectores de trabajo. Este doble
movimiento hizo posible reconocer los polos de dominio, y sus relocalizaciones.
Ademas, ha permitido poner en evidencia las herramientas empleadas para
configurar y dar sostenimiento al nuevo orden laboral/profesional. De esta forma, el
analisis de los discursos, las practicas y los resultados de las politicas empresarias
(Linhart, 1997) permiten constatar lo siguiente: que el saber cotidiano, aquel de la
informalidad y de la experiencia, cede ante el saber cientifico traducido en la
credencial de nivel superior; que el saber cientifico conjugado con aquel de la
experiencia resulta valorizado; que el saber de la implicacion y la “disposicion”
marca las diferencias. Asi constatamos que: la implicaciéon, el saber hacer y el saber
cientifico se conjugan en las competencias exigidas para dominar una compleja red
de interconexiones, a cargo de algunos grupos estratégicos, y requeridas al
conjunto; que el saber hacer resulta opacado frente a los portadores de diplomas
de nivel superior; y que aun tratdndose de jovenes inexpertos, el involucramiento
con la firma produce la diferencia.

El debate desde la Sociologia del trabajo con relaciéon a la modernizaciéon
empresaria (y respecto de las variadas estrategias para producir los cambios) se
dirime en torno a posiciones que plantean la neotaylorizacidon, aggiornada a las
necesidades del capitalismo de finales de milenio, o bien un nuevo paradigma post-
fordista, alineado con el modelo japonés expuesto como ejemplo de “modelo
exitoso”. Tanto los estudios internacionales como locales dan cuenta de
recomposiciones empresarias que logran superar la crisis y obtener un lugar en el
mercado local e internacional, e incluso conservar su situacidbn monopdlica, como
en el caso estudiado. Son también diversos los estudios que indican como los
procesos de modernizacién y de reposicionamiento de grandes empresas han traido
aparejado el desplazamiento sistematico de trabajadores y la profundizacién de la
segmentacion del mercado interno de trabajo.

Asimismo, las reacomodaciones en el nivel de la organizacion del trabajo y
de la produccién, el viraje hacia los medios técnicos electrénicos se traduce en una
recomposicién de la organizacién sociotécnica. Se requiere configurar colectivos de
trabajo sobre otra légica de cooperacién. Las tecnologias de la informacion
posibilitan el aumento de las interconexiones entre grupos de trabajo,
constituyendo redes complejas de vinculaciones. Esta situacion de “complejo
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integrado”, interdependiente, supone también la localizacién, e institucionalizacion
de cada grupo de trabajo sobre la base de la documentacién procedimental por
escrito. Las reingenierias y la filosofia de calidad descentralizan la nueva direcciéon
cultural, reintroduciéndola en una nueva légica técnica/organizacional.

La profundizacién de las redes de vinculaciéon entre colectivos de trabajo, asi
como su conformacion bajo control de la empresa, se sostiene sobre la base de una
arquitectura sociotécnica con grupos estratégicos y muchos subalternizados, con
sectores de trabajo en los que se constata la adaptacion de los trabajadores a los
puestos, y otros que se constituyen como grupos semiauténomos, con jovenes
diplomados con futuro promisorio y “viejos” con horizontes sesgados
previsiblemente.

El nuevo orden empresario reestructura la pauta temporoespacial y reasigna
la energia humana disponible. En este escenario dos cuestiones deberan ser
puestas al descubierto: por un lado, los enclaves de dominio; y por otro, las
herramientas empleadas para estabilizar la nueva trama sociotécnica. Es alli donde
las politicas de formacién, reclutamiento y movilidades profesionales, asi como la
gestion de las relaciones sociales del trabajo orientan las transformaciones.

Desde estas aproximaciones se puede comprender el rol dinamizador que
adquiere la gerencia de Recursos Humanos en las grandes empresas, y su papel en
las redefiniciones del nuevo orden laboral/profesional.

En este sentido, la bUsqueda de autonomia, creatividad, capacidad de
iniciativa, trabajo en grupo, participacién como conductas esperadas por parte de
los trabajadores, se sustentan en la demanda empresaria de alinear el
comportamiento individual hacia las metas que definen las empresas. El
“compromiso” y la “colaboracion” resultaran indispensables para conservar el
empleo y sélo para algunos grupos profesionales se traducira en la posibilidad de
transitar un sendero de profesionalizacién, que suponga una movilidad ascendente
y calificante.

Una lectura desde el poder, permite significar la trama compleja que
sostiene la nueva diferenciacion funcional, el aumento de las interconexiones entre
trabajadores y la semantica de la “competencia”/ "competitividad” entre grupos de
trabajo. Es en este sentido que requieren ser expuestos los nuevos patrones de
control social y las crecientes selectividades que estaria reflejando el esfuerzo
empresario de recomposiciéon hegemaonica.

Asimismo, la reestructuracion del mercado interno de trabajo, y las
transformaciones en el posicionamiento relativo de los grupos profesionales se
constituyen en potentes dispositivos de analisis para indagar sobre los fundamentos
y orientaciones de las nuevas modalidades de gestion del trabajo que se
instrumentan. Desde una perspectiva que no escinda el analisis de los saberes
movilizados en los espacios de trabajo de la apropiacion y distribucién del valor
creado, las condiciones, procesos y relaciones de fuerza que lo construyen se
plantean como decisorios en los analisis sociolégicos sobre la educacion y el
trabajo.

Sobre futuras lineas de investigacion:
1. Los nuevos colectivos de trabajo y el estudio de las trayectorias profesionales

Si las nuevas modalidades de gestion del trabajo persiguen un nuevo
disciplinamiento laboral, y si la nueva gestion de las relaciones de trabajo y la
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formacioén se constituyen en fértiles vehiculos de la nueva orientacion de sentido del
proyecto oficial de las firmas, consideramos que una lectura en el nivel de los
grupos de trabajo, hoy bajo control empresario, resulta esclarecedora, y desnuda el
accionar del “management participativo” que instrumentaliza los grupos de trabajo
y liga a cada actor con la organizacién. Al respecto, los enfoques psicosociales y
antropolégicos permitirian recuperar los mecanismos dispuestos para el “cambio
cultural”, y los efectos en las identidades profesionales. Tensionada la propia
biografia del sujeto, se requiere develar en el proyecto de las firmas, los cédigos y
las formas de encodificar y decodificar los nuevos contenidos dispuestos para el
disciplinamiento laboral. Asimismo, se trata de reconocer las formas de apropiacion
y distribucién de los patrones de significacion entre grupos profesionales.

En el marco de la reestructuracion del mercado interno de trabajo las
discontinuidades en las trayectorias profesionales tensionan el reconocimiento de
los saberes con los que cuentan los trabajadores, aquellos que histéricamente
movilizaron, y que eran valorizados para la movilidad profesional. Lo que se pone
en juego son los proyectos profesionales y las trayectorias educacionales vy
profesionales de los trabajadores. Es desde alli que focalizar en las biografias
profesionales, y en los sentidos asignados al empleo, el trabajo, los grupos, la
organizacion permite aprehender las transformaciones desde el punto de vista de
los trabajadores.

2. La nueva direcciéon cultural y politica de las firmas y su relaciéon con las biografias
profesionales de los trabajadores

Consideramos de interés el estudio en profundidad de las mediaciones
pedagégicas en tanto “poleas de transmision” del proyecto oficial de las firmas y
como herramientas destinadas a incidir en las identidades. Desde este enfoque, la
puesta en relaciéon debe hacerse entre el nuevo orden laboral que se constituye, y
el sujeto que se pretende. Detras esta la reflexién sobre el sentido del trabajo y la
idea de trabajador que subyace.

Desde esta perspectiva entendemos que es aln una asignatura pendiente la
indagacién sobre la construccion del espacio de trabajo como campo educacional.
Es decir, la cuestidén de los saberes encarnados en los actores que los movilizan en
las situaciones cotidianas de trabajo, y la negociacién posible seglin sus posiciones
relativas en el espacio socioprofesional. Es en este sentido que la mirada hacia las
relaciones sociales de trabajo se hace indispensable.

Como hipétesis a seguir explorando consideramos que las modalidades
pedagdgicas que se encaran a distintos niveles permiten trasvasar el discurso oficial
en saber a ser apropiado por parte de los trabajadores. Es alli donde la mirada debe
recuperar los objetivos, contenidos y metodologias que encodifican y decodifican las
nuevas orientaciones empresarias.

De lo que se trata es de propiciar una lectura educacional en las relaciones
sociales de trabajo, la que se hace posible si no asimilamos educacién a educacion
formal, o institucionalizada, asimismo, si entendemos que la educacién como
construccion de sentido, puede constituirse en reproductora o liberadora. Desde
esta aproximacién, no basta con determinar la mayor o menor presencia de
programas de capacitacibn mas o menos institucionalizados, o reconocer la
modalidad pedagdgica que asumen, mas bien la comprensién debiera orientarse a
comprender codmo los objetivos y contenidos, y los actores hacia los que se dirigen
permiten descubrir la orientacion de sentido que se pretende imponer. Esta
indagacion se hace posible si se problematiza al espacio sociolaboral, en tanto
espacio educacional.
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3. Las relaciones sociales de trabajo y el redisefio del mercado interno de trabajo

La comprension de los mecanismos de disciplinamiento laboral y profesional, y
el estudio de la naturaleza y alcance de los saberes requeridos, aporta elementos
para visualizar cuales seran los grupos profesionales mas afectados con las
exigencias de adaptacién al nuevo orden laboral.

Los estudios micro en el nivel de las firmas permiten revelar Ilas
transformaciones en las categorias de empleo y de actores. Las estructuras
organizacionales modificadas, y el achatamiento de los niveles jerarquicos tienen
sus efectos significativos en las posibilidades de permanencia y movilidad
profesional. Mas alla de las regulaciones de derecho, la observancia debe ser a
aquéllas que operan de hecho.

El abordaje en profundidad del mercado interno de trabajo permite aprehender
un entramado complejo en el que los senderos de profesionalizacién resultan
transformados en favor de ciertos grupos profesionales. El examen de las
vinculaciones estrechas entre modernizaciéon empresaria, nuevas modalidades de
gestion del trabajo y redisefio del mercado interno de trabajo, ha permitido
constatar la desestructuracion y emergencia de itinerarios de profesionalizacién que
conducen a una movilidad ocupacional calificante, s6lo para grupos profesionales
definidos. Y en este sentido se ven especialmente afectadas ciertas trayectorias
profesionales configuradas sobre la base de la experiencia de trabajo. Una linea
potente de investigacion se deriva entonces del estudio de los nuevos itinerarios de
profesionalizacion, y cémo se ven afectados diferentes grupos profesionales
teniendo en cuenta sus trayectorias educacionales y profesionales. Desde nuestra
perspectiva la puesta en relacion de senderos y trayectorias de los trabajadores
requiere de enfoques diacrénicos que permitan recuperar los procesos en sus
continuidades y discontinuidades en el desarrollo de las profesionalidades.

El estudio de las politicas de formacion y gestion de las carreras
profesionales no puede desligarse de las metas empresarias orientadas a la
“modernizacion”, y al impulso de una nueva gestion del trabajo que afecta las
condiciones de empleo, de trabajo y de profesionalizacién. En este sentido, el
estudio de caso expuesto pone de manifiesto el papel relevante adjudicado a las
l6gicas de formacion, sobre todo, buscando el re-disciplinamiento laboral y
profesional. Pareciera que las nuevas construcciones de sentido derivadas de la
denominada “modernizacién empresaria” reconocen en la formaciéon un instrumento
para inducir los cambios. Salvando las distancias histéricas, resulta importante
tener en cuenta como el taylorismo promueve la creacién de las oficinas de
personal, y la capacitacibn como adiestramiento. Asimismo cOémo estas
innovaciones también se fundan en la potencialidad de lo que hoy denominariamos
tecnologias de gestion.

Producir la critica de la educacién y del trabajo, requiere de una agenda
abierta para la problematizacion y la distancia reflexiva. Si la crisis no obtura la
critica, la interrogacién abre un puente a la desmitificacién. Una lectura educacional
de la modernizacion empresaria demanda desocultar las relaciones de saber y de
poder emanadas del proyecto oficial que se define en el nivel de las firmas. Este
trabajo aporta en este sentido, analizando asimismo las implicancias para los
grupos profesionales. Aquello que esta en juego es la direccion politica-cultural de
la firma, y las complejas mediaciones que se instrumentan para transponer las
nuevas construcciones de sentido. El disciplinamiento laboral y el redisefio del
mercado interno de trabajo se constituyeron en fértiles vias de interpretacion
acerca de las consecuencias de las politicas implementadas para diferentes grupos
profesionales.
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