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RESUMEN

El documento expone los resultados del estudi@de realizado en una empresa de maquinas y
productos electronicos, filial argentina de un lmmdransnacional cuya casa matriz se encuentra en
Alemania. La investigacion ha tenido como propésitabordaje de las transformaciones en las
modalidades de gestion del trabajo en el marcosipriocesos de modernizacion que la organizacion
pone en marcha a comienzos de los afios 90'. Estesentido que se indaga sobre la reestructuraciéon
del mercado interno de trabajo, y las politicagod@acion y desarrollo profesional. La tesis
fundamental del trabajo sostiene la centralidadadigicas activas de formacion y de nuevas légileas
profesionalizacion en la estrategia empresarian¥gste sentido, se pone en evidencia la relacion
existente entre modernizacion empresaria, la cordon de un nuevo orden laboral/profesional y la
creciente dualizacion del mercado interno de tral#djrespecto, la progresiva reduccion de personal
la creciente segmentacion y selectividad del meraatérno de trabajo a partir de las reingenigrias
las nuevas exigencias en cuanto a desempefio y tem@es requeridas, son aspectos que se exponen
como resultados derivados de la investigacion.

La metodologia de la investigacion se desarrollarenivel de analisis microsociolégico, empleando
especialmente técnicas de analisis cualitativdsg\dstando en profundidad a informantes de las
Gerencias de Recursos Humanos y de Calidad, ynsables de las reingenierias. Se llevaron a cabo
varias visitas a la planta, en las que fue posédaézar un conjunto de observaciones en el nigdbd
sectores de trabajo, y entrevistar a distintoslesvierarquicos ( operarios, supervisores, jefeérea).

El estudio realizado, distante de pretender gemacabnes, tiene la virtud de iluminar aspectos de
dificil visualizacidn en el nivel sectorial. Se ajam elementos de interpretacion y formulacion de
hipétesis sobre cdmo las empresas especificanrdaxtos laborales situados las tendencias mas
globales de cambios macroecondmicos, y de la no@waativa laboral. Asimismo, esta aproximacion
permite ponderar los nuevos posicionamientos velaitile los distintos grupos profesionales, es decir
aquellos que resultan valorizados, precarizadegcluidos, y quiénes son mas vulnerables frente al
nuevo orden laboral, y al proyecto educacionallgs®rganizaciones movilizan para alcanzar las
metas de competitividad y eficiencia.
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ABSTRACT

This document presents the results of a case-shadilyvas carried out in an Argentinean branch of a
german machinery and electronic products compamy. ifivestigation had the objective to study
behavior changes experienced in job managementgitive 90°. For this reason, we also present home
labor market restructuring and professional develeqt policies. The core thesis of this investigatio
maintains the central role of educational activiécpes and new logics that led business strategy. |

this sense, the relationship between businessigireag, the configuration of a new professional

order and the increasing duality of labor home reabdecomes evident. The progressive reduction of
human resources, the increasing segmentation ¢extigity of labor home market and competition



new demands, are aspects of the results of thestigation.

Methodology employed has been developed at a m@rmlogical level, mainly using qualitative
analysis techniques -interviewing quality and humesources departments personnel-. Several visits
to company plants enabled us to study labor sectod to interview personnel from different
hierarchies (operators, supervisors, section maspge

This investigation does not propose generalizatibies the virtue/merit of claryfing some aspeits
different sectorsa. It also contributes with soneenents on how the companies react to the glo bal
tendencies of macroeconomical changes, and new liediislation. Moreover, this investigation also
clarifies professional groups position; those ragdland excluded, and those more vulnerable to the
new situation, as well as enlights on the educatiproject the organizations ellaborate in ordeoto
accomplish their goals of competitiveness and iefficy.

Keywords: Modernization/streamlining; home marlegttcation; professional profiles; competences
|. INTRODUCCION

El proposito de nuestra investigacionl es el estddilas reestructuraciones de los mercados irgerno
de trabajo a nivel de las organizaciones produstraun contexto de cambios organizacionales,
tecnoldgicos y en las modalidades de gestion dehjo. A tal fin, el problema de la investigaci@hs
centrado en el estudio de las logicas de formacigestion de las carreras profesionales como aspect
especificos y dinamizadores de las transformaciqunedas empresas vienen instrumentando desde los
inicios de los afios 90'. Asimismo, nuestro intdrésido identificar aquellos grupos profesionales g
resultan desplazados, limitados o valorizados yd#vdos factores individuales y organizacionales g
determinan posibilidades diferenciadas para degigtupos socioprofesionales para transitar seadero
de profesionalizacion.

Si bien nuestro trabajo se desarrolla a nivel dedanizacion, se hace necesario considerar los
procesos mas globales de reestructuracion prodyeiivculados con las tendencias en el orden
mundial que plantean el desplazamiento de una etiande oferta rigida y masiva, a modelos mas
flexibles, de gran diferenciacion de productospgae la demanda juega un papel central en la
construccion de las estrategias empresarialessé&nantexto, se definen nuevos modelos de gestion d
la fuerza de trabajo, que estarian afectando demste los niveles y condiciones de empleo, asi
como los criterios que se valorizan para el reoligato, y la movilidad socioprofesional de la fueerz
laboral. En este mismo sentido, las estrategidiexibilidad laboral tienen por objeto adaptarueiiza
de trabajo a los requerimientos de productividafigiencia empresaria. Asimismo se instrumentan
transformaciones en las formas de organizar layw@dn, el trabajo, los procesos técnicos -con la
incorporacion de tecnologia de proceso y produetbase microelectronica e informéatica-, y se
definen o redefinen las acciones y planes mas @snestitucionalizados de formacion y desarrollo
profesional.

Diversos estudios de caso en organizaciones inales, desarrollados desde el Centro de Estudios e
Investigaciones Laborales -CEIL-, nos han permitidostatar el predominio de situaciones de
transicion tecnologica, la coexistencia de tecria®ge distinta generacion, y un impacto desigeal d
las estrategias adoptadas por las empresas aleil@t sectores de trabajo. Esto se ha verificado e
particular respecto de la incorporacion de sistemheagseguramie nto y mejoramiento de la calidad, de
la incorporacién de tecnologias de base electrgndmlas nuevas formas de organizar el trabajo.
Estos estudios han permitido ponderar en las argeioines la incidencia que estan teniendo los
procesos de reestructuracion en el espacio décealin (Maurice, Sellier, Silvestre, 1987) de las
empresas.

Asimismo, hemos constatado cambios de importamciaserequerimientos de nuevos saberes, y en los
contenidos técnicos de los puestos de trabajoclitesios que se valorizan en el reclutamiento y la



movilidad profesional no inciden de igual formatedos los sectores de trabajo ni para los mismos
grupos profesionales 3. Esto se traduce en difexeneuy marcadas entre grupos diferenciados de
trabajadores para transitar un recorrido de profiedizacion. Uno de los criterios especialmente
valorado es el del nivel de educacion formal aladpz que afecta en forma particular a los idéneos
gue histéricamente podian desarrollar una carmefa@gional sobre la base de la experiencia
acumulada en el trabajo. Mas alla de la necesidazhptar dichas diferencias, coincidimos con
Dombois; Pries (1993), cuando plantean los efesigtiémicos de los cambios.

Dada la complejidad de la tematica abordada, pawliplicidad de factores que intervienen en los
procesos de reestructuracion, se ha desarrollaaapnoximacion microsociologica, a partir de la
metodologia de estudio de casos, con el objetaplerar la diversidad de situaciones generadas en e
espacio de la organizacion, pero también la ideatifén de ciertas tendencias que estarian operando
en la recomposicion del orden empresario.

La investigacion se llevd a cabo en la filial Argea de un Holding transnacional de maquinas y
equipos electronicos, localizandose su casa ma&iremania. En la Argentina cuenta con una planta
ubicada en Pcia. de Buenos Aires. En la dltimadBttmempresa ha conducido un proceso de
reestructuracion en el orden productivo, organ@aliy tecnologico. Asimismo, las transformaciones
en la organizacion han tenido implicancias en @Ewwion de los perfiles profesionales, incluyenao |
reconversion de los niveles gerenciales.

La estrategia para lograr el reposicionamientoesetculado particularmente al impulso de
tecnologias de gestion, y en particular al dedardd nuevas modalidades en la gestion del trabajo.
Esta situacion ha traido aparejada una profundarueturacion en el mercado interno de trabajay y e
el posicionamiento relativo de distintos grupodgsmnales. En ese contexto la empresa le adjudiica
rol protagonico a la Gerencia de Recursos Humamds eonduccion de las reestructuraciones. Desde
nuestra perspectiva la empresa redefine el esdadimrmacion y profesionalizacion, promoviendo una
profunda transformacion en la posibilidad que tiedistintos grupos profesionales de intervenirlen e
proceso de creacion, transmision y distribuciosaleeres.

De la etapa exploratoria del estudio, y a partiragdlisis de los discursos y practicas empresarias
surge un conjunto de hipotesis referidas al requento de promover un profundo “cambio cultural”,
y a la necesidad de “implicar “ a los trabajad@esas reestructuraciones. De esta forma, una de
nuestros objetivos centrales ha sido indagar li@ddde la accion empresaria a partir del accionar
desarrollado en materia de formacion - mas o merstisucionalizada-, de desarrollo profesional-
vinculado a los horizontes de profesionalizaci@lgs movilidades-, y a la gestion de las reladales
trabajo.

Los encauzamientos de la gestion de recursos henaide las reingenierias se constituyeron en
dispositivos potentes para el andlisis de los grypofesionales expulsados, limitados y valorizados
partir de las reestructuraciones. Asimismo, latifieacion de aquellos factores que actuaban como
condicionantes de los nuevos posicionamientosvesat

El relevamiento de informacion se ha realizado wheral afio 1995 y 1996. Se llevaron a cabo varias
visitas a la planta, en las que recorrimos dissistctores de trabajo a la vez que nos fue posible
interrogar a los trabajadores sobre la naturalezudrabajo. Asimismo, hemos realizado un conjunto
significativo de entrevistas en profundidad a diss niveles de la jerarquia: gerentes, jefes deise
supervisores y trabajadores ligados directamentdacproduccion. En varias ocasiones, y segun los
requerimientos que planteaba el procesamiento lissnde la informacion pudimos entrevistar en mas
de una ocasion a algunos informantes claves. Esttecio particularmente con los niveles
gerenciales y de jefatura del area de Recursos hsna

A continuacion exponemos nuestra perspectiva desandesarrollando las conceptualizaciones



centrales que han guiado nuestras interpretaciones.
ll. PERSPECTIVA TEORICA-CONCEPTUAL
1.¢, Qué entendemos por reestructuracion produétivad

En principio, se trata de procesos de cambio gmeri lugar en las organizaciones, orientados arogr
una rapida adaptacion a las nuevas condicioneselelado. El aumento de los niveles de
productividad y calidad son dos cuestiones cergrateel discurso empresario, y que justifican el
conjunto de estrategias que las empresas decidehzaopara alcanzar las metas propuestas. Una
segunda consideracion la constituye el tipo de iidathelegida. Podemos distinguir las siguientes:

1.Aquellas que se orientan a incorporar cambida gestion social y técnica, promoviendo nuevas
formas de organizacion de la produccion y del jraltaaquellas que tienden a incorporar sistemas de
mejora continua de la calidad, en muchos casagdids a certificar la norma internacional de calida
ISO 9000.

2.Aquellas orientadas a incorporar tecnologias madés, vinculadas en particular con la
microelectronica y la informatica, tanto en losqasos como en los productos.

3.Aquellas orientadas a producir modificacioneglamso y valorizacién del trabajo, promoviendo
nuevas modalidades en la gestion de la fuerzaatajtr, que operan tanto en la definicién de paktic

de formacion continua, como en una gestién de ivamiento de la fuerza laboral a los objetivos de
eficiencia y productividad empresaria; o bien hadeeuso de estrategias variadas de flexibilizacion5

de la fuerza laboral. En todos estos casos debseiiadar que las empresas pueden valerse de diversas
estrategias; priorizando por lo general una moddldkterminada. Asimismo, el alcance no es al
conjunto de la organizacion, conviviendo inclugaationes de transicion en diversos sectores de la
organizacion ( entre las modalidades tradiciongléss cambios promovidos).

Una tercer cuestion, se encuentra asociada a diéou'modalidad orientada al reposicionamiento
empresario y equidad”. Un interrogante que nodteselevante en forma especial es la forma en que
aparece conjugada la implementacién de algunaassdaddalidades planteadas con formas de
inequidad crecientes, o bien, como frente a lac&laade cierta estrategia, aun aquella que seterien
por ejemplo a la formacion de la mano de obra,ugnmedida contribuye a segmentar el mercado
interno de la empresa?. Los efectos generalizgoioeeen en este orden mas alla del tipo de esaateg
de que se trate, es decir, contribuyendo a segmantaercado interno, y a expulsar en forma reitera
trabajadores ( Monza, 1992).

En consecuencia, los procesos de reestructuramidinigtiva distan de ser homogéneos, tendrian un
desigual alcance en los diversos sectores de ¢rdledps organizaciones productivas, y promoverian
situaciones diferenciadas tales como el desplaramika limitacidén o la valorizacion de diversos
grupos socioprofesionales. No obstante, las pasiticpracticas de gestion del trabajo recomponen el
orden profesional, consistente con las metas emasgde busqueda de competitividad y reduccién de
costos. En este sentido se reformulan las forns8rluas de produccion y reproduccion de los
saberes, los criterios que se valorizan para laidigin de itinerarios de profesionalizacion, asino el

tipo de acuerdos instrumentados entre los actoalss involucrados.

Es en este escenario que se reestructuran losdosritdernos de trabajo y tiene lugar la redefimici
de las posiciones relativas de los grupos profatesnlLas desiguales exigencias para “sobrevivir’ e
las grandes firmas renuevan los interrogantes dobEaberes exigidos, y en ese sentido, a qugmnes
expulsa, reconvierte, a quiénes se conserva coenpdlaboral util por el saber hacer construidelen
marco de una particular concepcién tecno-produgti@ajuiénes se promueve para su desarrollo
profesional.



Por otra parte, resulta pertinente tener en cuaritstoria tecnoldgica de la firma. De esta fortas,
trayectorias tecnoldgicas signadas por la basemi@canientos técnicos acumulados por la
organizacién condicionan las elecciones a tomapdtlsia comprenderse el tipo de estrategias que se
asumen desconociendo las condiciones organizaemit@tnoldgicas preexistentes, lo que define un
marco de habilitacién y restriccion para adoptaemeinados cursos de accion frente a la crisis
(Barcet, A, Les Bas, C., Mercier, C. 1985; Rosegh£979).

Un abordaje de las acciones instrumentadas pastiuetirar las firmas permite dimensionar los
efectos en las trayectorias profesionales. Refexeatanalisis en la historia tecnoproductivaale |
firma, no significa agotarlo alli, mas bien de lecse trata es de poder comprender los cambias en |
situacion profesional de los trabajadores.

Las polémicas en torno a la modernizacion de lggesas han sido abordadas por diversos autores
( Dombois, Pries, 1993; Linhart, 1997; Neffa, 1998)emas de las asincronias puestas en evidencia
respecto de la introduccion de nuevas tecnologiasas” y “blandas”, los interrogantes giran sobee |
procesos de socializacion y estructuracion de o&diglturales (Abarzua, 1997) con potencialidad
para transmitir y operar a nivel del nuevo sigiaifio del trabajo. Mas alla de las transformaciones
productivas y organizacionales, parece estructitansgliscurso que hegemoniza en la voz del
management las politicas “participativas” del modaponés, intimamente asociado a las nuevas
modalidades de gestion del trabajo. Detras estieéade un trabajador flexible y adaptado a la auev
l6gica de competitividad imperante, l6gica quewsstenta en la potencialidad de difundir el riesgo
empresario en cada grupo y en cada trabajadoedtiedste lugar que nuestra mirada hacia el espacio
de la empresa se propone recuperar la compleja ti@nmediaciones que sostienen los nuevos
patrones de disciplinamiento laboral/profesionaleeempresa.

En el marco de las politicas de reestructuracamfitmas definen una nueva direccion
cultural/politica, que involucra, como aspecto niaddel proyecto empresario oficial, la configugaci
de un nuevo orden profesional. En ese contextmuasas modalidades de gestidn del trabajo, las
reingenierias y las politicas de calidad, induaefuyndas reestructuraciones del mercado interno de
trabajo. Al respecto, la situacidon profesionalpy horizontes de profesionalizacion de las diversas
categorias de actores se modifican sustantivangesde puestas en cuestion.

Tal como lo plantea Linhart (1997), los focos délsis a iluminar pueden ser diversos: el espagio d
taller, del funcionamiento interno de la firmap&ino de las relaciones sociales. Esos campog$ater
por el juego de actores que definen, y en los gumpital simbdlico, técnico instrumental, opergise
el lugar asignado en el sistema social - jerarquide mando- de las firmas.

2. El management “participativo” y el disciplinamie laboral

Las polémicas actuales en el marco de las politieasodernizacion en las grandes firmas ubican en
primer plano la cuestion de la capacidad de negdeiale los trabajadores organizados, en un
contexto de gran debilidad para el sector del joaba

Las politicas empresarias “participativas” desestman los viejos colectivos de trabajo y los
funcionalizan (Linhart, 1997) a las nuevas metapresarias. En este contexto, cOmo opera la
reconstitucion de la capacidad de accion en lasctiobs de trabajo remite a observar las
reasignaciones de posiciones, segun recursos yetengas de los actores. Detras del embate
empresario por “el cambio cultural”, se expresget@mposicion del “orden empresario”.

Coincidiendo con Kuenzer (1989), la recomposiciégdmonica requerira la puesta en marcha de un
nuevo “orden pedagdégico”, lugar que traduce emdafa la direccion politica y cultural que gobiarn
con las “reestructuraciones”. Las implicanciasusgan no solo en referencia a las competencias
funcionales, sino especialmente en las identidsdeales (Abarzua, 1997). Los nuevos contenidos del
disciplinamiento laboral penetran la cotidianeitizbral y entraman las interacciones que se juegan



los grupos de trabajo.

Considerando lo anterior, se postula la importadeiaonsiderar en los andlisis tanto la constraccio
historica de los grupos (con especial énfasis felctores identitarios), como la racionalidad
hegemonica, que hace que algunos grupos profesgesién en condiciones de negociar, e impongan
sus puntos de vista. Es en este sentido que Lisbaatia la no equivalencia entre actores de urogrup
de trabajo, y entre los grupos, enfatizando ertarencia de abordar las diversidades identitamas
relacion a como resulta movilizada la experienoizEas previa, y como visualiza cada actor su
situacion profesional, en el marco del nuevo prtiyeficial que se define como parte de la
modernizacién a nivel de las firmas. La no equivaile queda planteada no sélo a partir de los resurs
con los que cuenta cada actor, y por la posici@agquipa en el sistema social de la empresa, sino
también.”por los distintos resortes para la comsitin y funcionamiento de los actores colectivotaen
empresa’. En este contexto podemos interrogarn®siguifica para los cuadros del management la
premisa de la participacion y el alineamiento del/pcto profesional individual al de la organizacio
modernizada, y qué significa para los operarias)it@s, u otras categorias de actores. Al resfgecto
esclarecedores los aportes de la autora de refarépar un lado, tenemos a los colectivos de
ejecutantes que tienen por rasgo particular eenacores mas que en la clandestinidad -o conte par
de grupos instrumentalizados como parte de lategteaparticipativa del management-. Por el otro, a
los actores colectivos ofic iales que retoman ésgnipcion y el control, que estan articuladosoend

a un proyecto y una racionalidad perfectamentei@iqs, definidos por la empresa. Unos tienen que
crear, inventar, las condiciones de una posiblelaegn autbnoma, individual y colectiva; tienerequ
producir las reglas implicitas que daran sustaalgimoyecto, y a la identidad del grupo que
forman.....los otros, desde un principio se encaanibicados como actores en la empresa. Su
identidad comun esta fijada de antemano: las reglgsego consisten en que toda persona que acepta
una funcion de conduccion y responsabilidad adldkbpeoyecto de la empresa, se casa con sus
intereses y se identifica tanto con su cultura coorosu racionalidad.” ( Pag.128).

En consecuencia, la modernizacion dinamiza elsehglinamiento laboral y afecta la estructuracion
del mercado interno de trabajo. Las nuevas pdiitieagestion del trabajo definen cddigos culturales
vehiculizando un nuevo “saber ser”. El conceptongecado interno resulta también pertinente,
remitiendo a la produccién de reglas configuradadgnueva politica empresaria, que redefine
categorias de empleos y de actores. Refiere a tfngmw de empleos que presenta las siguientes
caracteristicas: una jerarquia de los empleosalatamiento desde los niveles inferiores y una
progresion hacia los niveles superiores del sisjerdaquico asociados a una mejora en los
conocimientos y calificaciones de las personasivelrau, 1994; Besucco, 1995). Este concepto resulta
fértil para la comprension de las reglas y prasta@la gestion de mano de obra, articuladas aoede
de los criterios valorizados para el acceso y laildad profesional en las organizaciones. En este
sentido, la gestion de las carreras profesionalasigfinicion de itinerarios de profesionalizacpiara
determinados grupos profesionales sostienen destra perspectiva la nueva estructuracion del
mercado interno de trabajo.

La problematica que abordamos se orienta a com@redtno evolucionan las reglas / criterios que
guian la gestion de las carreras profesionales priocipios que sustentan el “mercado interno” de
trabajo de las empresas.

Asimismo, prestamos especial atencion a las maatidislimplementadas desde el proyecto oficial de
la firma, tendiente a desestructurar senderosafegionalizacion y reestructurarlos segun los nsevo
fines de la modernizacion empresaria. En estedseniuestra lectura hacia el mercado interno de
trabajo pone especial énfasis en la nueva asigmdei@osiciones relativas a distintos grupos
profesionales. Esta perspectiva permite comprdadedistribucion y apropiacion del saber colectivo
y la medida en que los actores se ven limitadop@gsibilitados en su capacidad de accion colectiva.



3. Los itinerarios de profesionalizacion en la ¢arion del espacio educacional. El problema de lo
saberes

El abordaje de la gestidn de las carreras, seittpyesen un dispositivo con potencialidad para eaal
los nuevos posicionamientos relativos entre actpfinir un nuevo lugar en las posibilidades de
negociacion de la situacion profesional de losrasto

Nuestro trabajo se propone indagar acerca del piataie movilidad de diversos grupos
socioprofesionales -idoneos, técnicos, ingeniemgientificar los distintos factores que puedsnitér

o favorecer el desarrollo de una carrera profesi@eaeditacion académica, vacantes, antigiiedad en
los puestos, formacién profesional continua).

En consecuencia, al abordar una unidad producétexrminada, las calificaciones de los trabajadores
no aparecen desligadas de los modelos de orgainizdei trabajo. De esta forma, las modalidades de
cooperacion y de mando tienen importantes implieanen la formacion y desarrollo de los diversos
grupos socioprofesionales.

Desde el enfoque de la teoria neoclasica los fenosnge movilidad profesional aparecen como
centrales y vinculados a decisiones autbnomassgnaes como realidad social. Esta centralidad es
adjudic ada a partir de considerar a la fuerzaat®jo como "capital humano”. Se trata de una
temporalidad individual, abstracta.

Deja de existir el tiempo social vinculado directante a los marcos sociales en que se construye la
movilidad de los trabajadores. Desde esta perspegtital como lo plantean Maurice, Sellier y
Silvestre6 -segun lo define la teoria neoclasga¢oncibe al trabajador en tanto " principio d&ige
del capital dentro del mercado", es decir, "gedtiéincapital dentro del capital" (Maurice; Séller;
Silvestre, 1987 ). El trabajador en tanto capigahg existe como actor.

Estos autores han desarrollado el concepto deiegpacalificacion, nocion que permite explicar la
complejidad de procesos que intervienen en lasldagies profesionales. En este sentido la situacion
socioprofesional de los trabajadores y su persgedt desarrollo quedan encuadradas no solo por sus
atribuciones, sino por los limites que fija la anigacion. Asimismo, desde esta perspectiva el @spac
de calificacién se constituye a partir de la irgkcion de procesos educacionales, organizaciopales
de relaciones sociales de trabajo que lo determinan

El problema de las calificaciones cobra protagonismel marco de las nuevas modalidades de
gestion del trabajo ( Bonnafos, Zarifian, 1984)sga que se lo analice desde los espacios
sociotécnicos que lo constituyen, como materiaegdmaiacion especifica para la definicién de las
jerarquias salariales ( Jobert, 1992), o ligadumsatocesos de formacion ( Campinos-Dubernet,
1992).7

Desde esta perspectiva focalizar en el analisiagpoliticas de formacion y desarrollo profesional
conduce al estudio de la construccion del espatioaeional en las empresas. Esto significa tomar en
consideracion como categoria central a la problemdt los saberes movilizados en los espacios de
trabajo y elaborados colectivamente en las orgaitiaas (considerando a su vez, su creacion,
transmision, apropiacion y distribucion diferengidas que abordar programas especificos de
formacion o demanda de “nuevas competencias”ate die indagar las condiciones politicas y
sociotécnicas y, en este sentido, las relacionésenlza en el marco de las cuales se definen kgsu
construcciones de sentido. Asimismo, la formaci@hgesarrollo como tematica especifica de andlisis
significa recuperar el entramado no visible deifigaciones que se orientan hacia la redefiniciéh d
disciplinamiento laboral. Las personas movilizalnesas de diversa naturaleza, incluyendo aquellos
que refieren a pautas de comportamiento esperasiasismo, los procesos de formacion de saber no
sé6lo tienen lugar a partir de acciones y programas 0 menos institucionalizados, sino y en pasgrcul



en el marco de las modalidades de cooperaciéneggdefsmen en las situaciones cotidianas de trabajo.
De esta forma, los analisis requieren situars® @mios objetivos, contenidos y poblaciones ajies

se orientan acciones y programas especificos esto grado de institucionalizacion, como hacia los
escenarios laborales situados donde se crea, ftansdistribuye el saber elaborado colectivamente.

En el marco del espacio de calificacion, que esiran las organizaciones, habra grupos de
trabajadores diferenciados que veran limitadavaréridas sus posibilidades de profesionalizacion,
asi como de valorizacion o desvalorizacion de ébeges que movilizan.

Los investigadores franceses Bonnafos y Zarifi@84), desarrollan un analisis sobre la movilidad
profesional que hemos considerado de especiaémpara nuestro estudio. En particular, introdeten
debate acerca de los criterios que guian la madl@tupacional. Segun estos autores cabria
reflexionar acerca de los saberes efectivamentdiramlos y las condiciones técnico-organizacionales
que pueden promover u obstaculizar la construabgoitinerarios de profesionalizacion8. De esta
forma, operarian factores que por las caractasistie la organizacion del trabajo, por la natusatkz
los saberes que se movilizan, y las relacionesigscde trabajo posibilitan la movilidad ocupaciona
calificante. Esta mirada requiere ser nutrida padrehension de las definiciones que se establecen
desde las politicas empresarias, y que promovkrid@sestructuracion y/o emergencia de itinerarios
de profesionalizacién. En ese contexto, se establegevos criterios para el reclutamiento y la
movilidad socioprofesional, otorgandose asimismcaedcter de estratégico a algunos sectores de
trabajo, a la vez que se ponen en tension laseakxentre categorias socioprofesionales.

Si la nocion de mercado interno de trabajo adquierprimer plano es porque permite conjugar dos
cuestiones centrales e inseparables en la probtensdiciolaboral: nos referimos a la produccion de
saberes y a su distribucion/ apropiacion. Estafsignuna lectura que interrelaciona -y que disiieg
sélo en un sentido analitico-, la cuestion de &iweses movilizados de las relaciones sociales de
trabajo.

En este sentido recuperamos los conocimientos @uaesarrollara Naville (Essai sur la qualification,
1956), y posteriormente M. Dadoy 9 y Campinos- Dnbel0 desde la tradicion de la Sociologia de
las Calificaciones en Francia. Al respecto, el primeconocimiento es a la calificacion como catiegor
inseparable de la relacion salarial, y del “repddbvalor creado”. Pero a su vez, la complejidael g
encierra el conocimiento de la calificacion, regaiser situado en su conformacion. Es decir, edrsab
movilizado en el escenario laboral, inseparablag®sibilidad de apropiacion y modalidades
encaradas de retribucion, debe ser entendido conmiitutivo de una articulacion de procesos, en su
génesis, y que son negociados para su reapropiaciéhmarco del conflicto capital / trabajo. Etees
contexto, el conocimiento de los itinerarios defgsmnalizacion que las organizaciones se encuentra
redefiniendo se constituyen en un fértil disposifpara evaluar las reacomodaciones en cuanto al
control del proceso de trabajo, y a la identifiéaaile los grupos profesionales que interviener en e
proceso de produccion de saber.

De esta forma, abordar la problemética de la gesl@las carreras requiere comprender cuales son lo
senderos de profesionalizacion que la organizadédine, y cuales son los atribuciones de los
trabajadores que resultan valorizados. Asimismalesuson las politicas de formacién que cobran
fuerza y cuales son los grupos beneficiarios dadagnes y programas. A su vez, cOmo juegan las
atribuciones de las personas, las condicionestggaicas Yy las relaciones sociales del trabajaen |
definicion de las estructuras de clasificacion @safnal. Esta perspectiva remite a evaluar las
caracteristicas que asume la formacion del valarsdede la fuerza laboral, y su traduccién en la
jerarquia salarial.

l1l. CONSIDERACIONES METODOLOGICAS
El caracter del estudio es exploratorio-descripté&® ha utilizado la metodologia del estudio de,cas



desarrollando un abordaje que tuvo en cuenta diserspacios de analisis: la empresa; los secteres d
trabajo y los grupos profesionales (idéneos, té&secingenieros).

En todos los niveles de aproximacién al caso haraosiderado especialmente una mirada
retrospectiva, es decir, nuestro objetivo ha sid@agar sobre el “antes “y después” a partir de las
reestructuraciones, identificando continuidadesgahtinuidades.

Asimismo nuestra perspectiva de conocimiento hiddesn cuenta la reconstruccion de los cambios en
cuanto a las cadenas de decisiones entre |aAiti@ntina y la casa matriz. Si bien nuestra
investigacion se enmarca en la metodologia detliestle caso, la indagacion ha permitido formular un
conjunto de hipoétesis sobre la empresa en relatidontexto productivo local, y en referencia a las
lineas directrices desde su casa matriz.

De esta forma la perspectiva de andlisis ha indentamponer una interpretacion a partir de triasagul
también enfoques que hemos considerado con pdidadigpara enriquecer el estudio de caso:

a. una dimension historica (antes y después dedasructuraciones),
b. una dimensién mas estructural: ( la empresagnsarno, la empresa y la casa matriz),
c. una dimension micro: la empresa y los sectogdsathajo.

Respecto al estudio de caso la investigacion seiéatado a desarrollar y profundizar el analisis
intracaso, lo que ha significado considerar en nmosesucesivos de la indagacion diversas
focalizaciones direccionadas a partir de los egeardlisis que guiaron el estudio. De esta forma, |
fase exploratoria de la investigacion, dirigideoenponer las hipétesis preliminares permitieron
orientar la estrategia metodoldgica en dos sentidlda division de Recursos Humanos, b. la divisié
de negocio de Comunicaciones Publicas.

Mientras que Recursos Humanos permitia visualigameas nitidez el discurso empresario en torno a
la nuevas modalidades de gestién del trabajo, Cmaciones Publicas expondria mas claramente las
nuevas tendencias productivas y laborales, lo gumifiria también contrastar con la situacion
histérica, sobre todo en lo atinente a la evoludiéhos perfiles profesionales. De la fase expioiat
surge que el reposicionamiento empresario sedigi@ tton la nueva gestion del trabajo como con la
rapida re-orientacién hacia los clientes de lasresgs privatizadas de telecomunicaciones.

Por otra parte, la hipétesis surgida también dade exploratoria ha indicado un rol protagonico de
Recursos Humanos en las estrategias de reestriéturBesde nuestra perspectiva el interés estaba
puesto en indagar las nuevas construcciones deaepute guiaban las politicas y planes de formacion
y desarrollo, como asi también las reasignacionesianto al control del espacio socioprofesional po
parte de los grupos profesionales que hemos coadile

Si bien se desarrollé una perspectiva cualitatavapnsideracion de informacién cuantitativa fue
significativa a los efectos de nutrir nuestrasrjrietacionesllsobre las orientaciones de lasqaditi
empresarias, en el caso por ejemplo de informagséadistica surgida del registro ordinario de la
organizacion en estudio. En especial, aquellaidsfer evolucion de las facturaciones, pedidos,
personal ocupado, inversiones en invest igaciéesgaollo y en capacitacion.

La interpretacion de la informacion relevada had@por objeto elaborar hipétesis y construir
tipologias12 que permitieran dar cuenta de lagjpdttes tendencias surgidas de los datos. Pordan la
en lo referente a las nuevas tendencias en laga$ti las carreras profesionales, y por otro entoua
la evolucion de los perfiles profesionales consides.

La riqueza de la informacion aportada por las eidtas se vio incrementada al poder reiterarlas en
mas de una oportunidad. Asimismo, esa via de @aéscompletd con informacién secundaria
procedente de los materiales producidos por lasidiniRecursos Humanos.



En la Divisibn Comunicaciones Publicas fueron sgtetwdas tanto las areas que resultaban
estratégicas: ingenieria de desarrollo y calidathalas areas de fabricacion directa que congregaba
a un importante plantel de operarios semicalifisagoalificados. Esta aproximacion permitio la
contrastacion entre diversos grupos profesionat@sy sin acreditacion formal de educacion -, le qu
posibilitd evaluar y construir un conjunto de hgss acerca de la incidencia de las transformasione
en operarios, técnicos e ingenieros. Las obsemaesidirectas a los sectores de trabajo, junto al
material procedente de biografias profesionalea@btoposibilidad analitica de aprehender los efect
diferenciales de la reestructuracion en distintopgs profesionales, e incluso, para el mismo grupo
los efectos desiguales segun las trayectorias gooi@les de los trabajadores.

A los efectos de analizar las caracteristicas guma el discurso empresario fueron de mucha wdilida
las publicaciones que mensualmente edita la empdggadas a los trabajadores. La informacién
también pudo ser cotejada con los informes deiejer@ través de la evolucion de los pedidos y
facturaciones. Estos reflejaban los puntos dexitffeque nuestros hallazgos procedentes de las
aproximaciones cualitativas suministraban.

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

1. Nivel supervision y operarios: condiciones téggicas y organizacionales en las que se
desempenian, en particular, modalidades de cooparp@omu nicaciones, trabajo en grupos y
polivalencia funcional; trayectoria socioprofesiopaambios en la naturaleza de las intervencignes
saberes requeridos en el marco de las nuevaspsjitiontrastacion entre las expectativas de
movilidad ocupacional en la organizacion tradiclgna partir de los cambios; acciones de
capacitacion en las que han participado ( instnadizadas y en el espacio de trabajo)

2. Nivel gerencial y jefaturas: trayectorias prajaales; alcance de las decisiones en la defindén
planes de formacion y en el cubrimiento de vacapiasicipacion en los procesos de formacion
vinculados con la gestion de la calidad; percesacerca de la indole de las transformaciones

En el caso de las entrevistas realizadas a lotesigerenciales y a los responsables de las distint
células de la Divisibn Recursos Humanos, y de taid@ntacion generada por esa Division, se
perseguia el propdésito de analizar: 1. Logicaodedcion y desarrollo de carrera: propositos,
contenidos, me todologias empleadas y poblacidindéaria; criterios para el reclutamiento y
bdsquedas orientadas al mercado interno o ext2riypgramas de formacion y desarrollo de carrera
gue se configuran en el marco de las politicagéstructuracion que encara la empresa; 3.
Caracteristicas de los grupos profesionales alase orientan los programas que articulan formacio
y desarrollo de carrera.

IV. ELESTUDIO DE CASO

1. La reestructuracion empresaria: el rol de lesddgias de gestién y el nuevo disciplinamiento
laboral.

En este capitulo nos centraremos en el analisigsrdeéso de reestructuracion productiva llevado a
cabo en la empresal3 objeto de nuestro estudavéstdel conjunto de estrategias que el management
local despliega a partir de la profunda crisis gaviesa la filial argentina a comienzos de |s@née
década. Nuestro interés se centrara en poner déewemlas orientaciones de las politicas emprasar

y las l6gicas de accién que se movilizan en el mdecuna compleja interrelacion de condicionantes
“externos”- nos referimos a aquellos que trascieralla empresa, objeto de nuestro estudio, si bien
definen el sentido de las reestructuraciones-.

Los condicionantes “externos”:



1.El redisefio de politicas a nivel del Holding] pa&pel de la casa matriz alemana

2. Las privatizaciones de las empresas de teledoaniones, historicos clientes de la empresa en
estudio.

3. Las nuevas reglas del mercado para la competithsobre la base de parametros de calidad
internacionales,

4. El rol estratégico de las telecomunicacionesl enarco de una economia globalizada.

Las vias de accion del management local:

1. Sobre la base de una solida trayectoria teciwalpgromueve desarrollos previos -investigacion y
desarrollo- e incorpora selectivamente tecnologibake microelectronica e informéatica en los
procesos.

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

3. Desarrolla una politica activa de calidad aésade las reingenierias.

Los analisis que realizamos en las distintas seeside este capitulo permiten formular un conjdeto
hipétesis preliminares sobre la accién estratégipallsada por la organizacién y su instrumentaciéon
haciendo uso y promoviendo su capital tecnolégitoorg-disciplinamiento de la fuerza laboral.

En ese contexto nuestros andlisis focalizan sdlmeteamado de condicionantes que definen la via de
actuacion empresaria para superar la crisis y dablienplicancias de las politicas de reestructarac
en la configuracién del mercado interno de trabajo.

Por otra parte, una de nuestras hipotesis cenwalespapel que ha jugado la trayectoria tecncéogi
preexistente en la empresa y el saber hacer acdmetala firma. Esta situacién ha permitido
movilizar estrategias de anticipacion hacia logpoiales clientes. En este sentido, la orientadeia
accion empresaria se instrumenta sobre la bagea®iocimiento de los recursos tecnoldgicos,
organizacionales y de su fuerza de trabajo.

Hemos considerado como dato ilustrativo la evoludé los volimenes de ventas, pedidos,
inversiones ( en maquinas y equipos; capacitaciauestigacion y desarrollo) desde finales de los
afos 80" hasta el primer lustro de los afios 9& clfeas transparentan distintas fases en el poates
reestructuracion. Esta focalizacion reenvia adgacbbde comercializacion y de produccion, y su
exposicion se propone dar cuenta del escenaribcralese definen las reestructuraciones en el
mercado interno de trabajo, y los efectos en ol profesionales de operarios, técnicos e
ingenieros. Sobre estos topicos nos ocuparemassarapitulos subsiguientes.

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

La empresa atraviesa a comienzos de esta décadasiagrofunda. Las dificultades financieras a
partir de la deuda acumulada por la ex-emprestakd®@telecomunicaciones, de quien fuera su
proveedor histdrico, y la incertidumbre generadagbperfil de los posibles clientes, se traduaen e
una presion por parte de la casa matriz que proenekesierre de la filial Argentina.

El management local impulsara una accion estratégin el fin de reestructurar la organizacion. La
reduccion de costos y un rapido reposicionamientel enercado local seran aspectos cruciales de la
estrategia empresaria.

La reestructuracion se enmarca en este contextmgsiendo un conjunto de transformaciones en las
modalidades de organizar la produccion, el trabag la gestion de la fuerza laboral. Si bien la
empresa no intervendra en las licitaciones corregipates al proceso de privatizacion de las empresa
estatales de telecomunicaciones, su accionar lgedind en la principal proveedora de servicios y
tecnologia de las concesionarias. La orientacigralel cliente se constituye en un objetivo que
direcciona la estrategia organizacional.



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

"nosotros teniamos una inseguridad terrible poioganotivos. Primero, era cdmo se iba a lograr la
privatizacion, quienes iban a venir, y terceroadsitel una deuda monstruosa con nosotros de 700
millones de ddlares(...)se hizo un proyecto daeige la fabrica(...) no se podia continuar prashad

y seguir incrementando la deuda (...)ese fue elemboradecuado para introducir la reingenieria@...)n
tuvimos ningun apoyo externo, fue totalmente irdérgpor un lado esta el mercado, por otro esta
nuestra casa matriz, y por otro esta nuestra eapgs en la Argentina(...)ventas podria haberodich
me tiro a importar, era mas facil para convendes @alemanes con semejante deuda y la
desmotivacién que habia en ese momento(...)en oamiestra empresa lo primero que hizo fue
mostrarle nuestra historia productiva nacionaldmsdos interesados en comprar a ENTEL,(...)
invertimos un gran capital y cuando ellos ven guialtan seis meses y no invirtieron nada y tienen
gue invertir porque por pliegos estan obligadogmrases vinieron los pedidos pero de hoy para
mafana(...)nosotros pudimos responder instalantoades, inclusive les habiamos dado algunas ideas
de donde estaban los principales problemas emfagracaciones, en el proyecto de las inversiones le
hemos dado una mano, eso fue muy bien visto, hxgiresiones como la de Telefonica de decir, en la
Argentina hemos aprendido a conocer a la empffegauna de las claves por lo cual hoy tenemos el 42
% del mercado”.

La casa matriz localizada en Alemania juega unlpdgm@sivo en las reestructuraciones instrumentadas
por la filial Argentina. El proceso de globalizatiécondmica y cambio tecnolégico a nivel mundial

han implicado también un nuevo mapa a nivel dalihgl determinando el tipo de producto y de
negocio que impulsara cada filial. La denominadat®mia globalizada” se traduce en el caso del
holding multinacional al que pertenece la empregardina en una regionalizacion dispuesta para el
reposicionamiento estratégico en el mercado intéwnal. El peso de la casa matriz a nivel local
también se hace relevante en materia de desateoholdgico, en la instrumentacion de los sistema d
mejora continua de la calidad y en la formaciérntiool de la fuerza laboral.

Al respecto, un entrevistado del alto managemen¢tesido:

"existe una absoluta responsabilidad de generasidees en Casa matriz que ayuden a un crecimiento
de la empresa en Latinoamérica, y en la Argentiag, una premisa sencilla: todo negocio que sea
rentable y que esté dentro del espectro de prosigete el Holding ha decidido representar en la
globalizacion debemos intentarlo(...)le presentamiascasa rectora las posibilidades de negocio. As
es como nos manejamos en el ambito de la expaagiéhposicionamiento(...)Se han llegado a
acuerdos concretos, acé se van a fabricar releasqua Latinoamérica, inclusive en México y el
Brasil se van a hacer otro tipo de productos qtesaaqui a nosotros nos significaba mantener una
linea pero que no nos era rentable(...)por la danderdel mercado(...)lo que no sabe hacer Brasil lo
hacemos nosotros en Ecuador a pesar de que elimémbzo Brasil, 0 sea estamos trabajando en
equipo como un grupo regional, en algunos casosddar, y abarcando la exportaciéon”.

El contexto macroecondmico y la accion del holding factores que no podemos desconocer al
indagar el sentido de las reestructuraciones a dé/k filial argentina. La accion estratégicdale
filial argentina se orienta en tres sentidos: aiehal cliente, b. hacia el desarrollo tecnologzdyacia
la organizacion de la produccion y el trabajo.

Hemos constatado que para alcanzar las metasamtéenél cliente la empresa moviliza una accion
vinculada al asesoramiento, venta y servicios sobesos desarrollos tecnolégicos. Las tecnologgas d
gestion cobran centralidad y se dirigen a promaweicambio cultural” en la fuerza laboral ( segun
refiere en forma recurrente el alto management).

En las préximas secciones nos ocupamos de estest@sgue resultan cruciales para comprender las
reestructuraciones en el mercado interno de trabl@@mergencia de nuevos itinerarios de



profesionalizacion.
1.2. Trayectoria técnica y tecnologias de gestiémamientas para las reestructuraciones

La empresa solidifica su base tecnoldgica en el dedas telecomunicaciones, promoviendo los
desarrollos en los que viniera investigando enamexto de vinculacion estrecha con la casa matriz.
Hacia finales de los afios 80’ la base electromea&vmienza a ser desplazada hacia la electrénical4

Los procesos de innovacién tecnologica - materialds gestion- revisten diversas implicancias segun
1. las motivaciones que han guiado las incorponasip2. el alcance de las innovaciones en la
organizacion. 3. El contexto sociotécnico inmedexicel que se incorporan.

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

"una central de la misma capacidad mecanica ermdiea veces mas grande que una central de las
gue estamos poniendo ahora(...)habia muchos opreua$ios artesanos, muchas maquinas(...) la
técnica electromecanica requeria un especialistagoa tema(...)y muchisima mano de obra directa.”.

Las tecnologias de base microelectronica han tagdoejados cambios de importancia en el tipo de
intervenciones requeridas por parte de los trabagad en el volumen de mano de obra, en los perfile
profesionales y en las superficies ocupadas. Lizcoédin de los planteles y la creacion de nuevas
funciones técnicas conviven como consecuenciassdeaimbios técnicos materiales. No obstante, la
empresa mirada desde su entramado sociotécnig@npassituaciones de gran heterogeneidad en los
distintos sectores de trabajo.

En forma concurrente, la implementacion del “sisteta mejoramiento continuo de la calidad” y las
nuevas modalidades de gestion del trabajo se toyestien los ejes vertebradores de las
reestructuraciones que se orientan a configuramuero orden laboral/profesional.

Una hipdtesis surgida de la etapa exploratoriaudstna investigacion es la combinatoria de una
incorporacion selectiva de tecnologias materiaies,el alcance masivo de las tecnologias de gestion
Ambas direccionan la reorganizacion de la produrcgiél trabajo.

En ese contexto, la Division de Recursos Humargisiimenta una gestién anticipatoria en materia de
formacion y desarrollo, encauzando segun las nggiR®rientan las reestructuraciones, los programas
y acciones de formacion y desarrollo profesionato& se constituyen en herramientas eficaces para
reestructurar el mercado interno de trabajo e iin@lice-disciplinamiento laboral.

A los efectos de comprender la combinatoria devaoimnes tecnoldgicas materiales y de gestion
resulta de interés reflexionar sobre los objetiwasetas que la empresa se ha propuesto parae)] cort
mediano y largo plazo, y que direccionan la ejenudie los programas desarrollados para la gestion d
la fuerza de trabajo y las inversiones en matedadldgica. La ecuacion “efectividad, eficiencia,
calidad, productividad y la orientacion a los de=i guian los desarrollos y la toma de decisiones
tanto en tecnologias duras como blandas. Informaéwes del sector ingenieria han argumentado lo
siguiente sobre las selectividades:

"Hay procesos que estan muy automatizados y otregegtan siendo todavia via manual, es porque no
debemos afectar al costo de un teléfono toda ugaimexia operativa, que es realmente cara. No es lo
mismo hablar de un teléfono o hablar de un bastjdercontiene casi 1000 abonados. Si falla un
teléfono falla un abonado. Si falla una centrdhfah 1000 abonados y si la central tiene 40000
abonados se incomunica todo un pueblo o se incaatnda una ciudad. Asi que es por esto que estan
tan diversificados los puestos en el area de fatiha (...) nosotros no concentramos aquello quesno
estratégico concentrar, lo que no nos da una \&ntdjacer moldes no da ninguna ventaja, se pueden
hacer afuera perfectamente, pero sigue siendo n@mte armar plaguetas, porque ahi hay mucho
valor agregado y hay volumen, que sea o0 no convengepende también de satisfacer al cliente”.



El rol de las tecnologias de gestidon y la necesifgapropiciar un “cambio cultural” quedan reflejado

en las siguientes transcripciones que expresgmula®s de vista del alto management:

"nosotros no estamos jugando con la velocidad daoecesidad de la produccién sino que jugamos
con los dos parametros y poniendo por ante todacalidad, porque un rechazo genera un retroceso
gue es mas caro(...) la Unica manera de logralidacl adecuada afuera era también que nuestra gent
participe en el armado de todo esto (...) estoripdicado un cambio cultural, todos son
colaboradores”.

La “calidad” queda asociada al requerimiento dedlooracion”, cuestion que permite comprender el
énfasis empresario cuando argumenta la “necesdragldcambio cultural”. En ese escenario las
politicas empresarias se disponen a promoverredatiento del comportamiento individual con el
nuevo comportamiento organizacional.

La reestructuracion de la empresa en estudio hiicemplo una transformacién de maximo alcance a
través de una nueva gestion de la produccion tralehjo. En ese contexto se combinan las
selectividades de las incorporaciones de tecnoligyi@ase microelectronica en los procesos con una
nueva gestion del trabajo de maximo alcance, dagétidose ésta Ultima en el motor de las
transformaciones. Coincidiendo con Dombois y Ri€93), la modernizacion empresaria asume un
sentido sistémico, mas alla de la estrategia ddifacion de las innovaciones técnicas y
organizacionales.

De esta forma, los procesos de reestructuraciéstsacturan en torno de dos cuestiones: 1. el merca
local, y 2. las condiciones organizacionales yit@aspreexistentes. En este sentido, la promo@on d
ciertos desarrollos tecnolégicos reconocen un joad®investigacion previo, es decir, una base de
conocimientos acumulados en la organizacion. La nesriz alemana tiene una presencia fundamental
como transmisora del knaw how acumulado en estarimaNo obstante, queremos destacar que los
lineamientos del Holding quedan traducidos en umecdo local que especifica ciertas orientaciones y
sobre todo las implicancias en el sector del taldjrol clave de Recursos Humanos queda integrado
intimamente en tanto traductor de los nuevos alogtempresarios. Es en este contexto que las
relaciones laborales y la capacitacion se constit@n pilares para conducir el proceso de
reestructuracion.

De la crisis al reposicionamiento.

La crisis por la que atraviesa la empresa a corogede los afios 90’ cede a partir de las
reestructuraciones que se implementan. En pantjaléaemos tener en cuenta el reposicionamiento
logrado a partir de la reorientacién hacia losrusiclientes, licenciatarios de las empresas de
telecomunicaciones privatizadas. Los cuadros gperemos a continuacion toman en consideraciéon
el comportamiento histérico de los volimenes dedosdy ventas, y su relacion para la filial argeati
Asimismo, la evolucion de las inversiones en méagiynequipos, capacitacion e investigacion y
desarrollo. Nuestro propdsito sera contrastardaseiones relativas en el transcurso de los aéigs 9
tomando en cuenta tres periodos: a. la crisid,repesicionamiento, c. la empresa ya reestructurad



Grafico 1: Relacién pedidos/ventas 19890/1995, en porcentajes (base 100=1989)
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Fuente: Elaboracion propia en base a informacidn estadiztica de Siemens Argentina 5.A.

Grafico 2: Variacion relativa de pedidos/ventas segun etapas en &l proceso de
reastructuracion. Afio base 1988/80.
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Fuente: Elaboracidn propia en base 2 informacidn estadistica de Siemens Argentina 5.4,

Segun las tendencias observadas en el graficdidglisnos tres fases: 1. la crisis (afio 90/91%|2.
reposicionamiento (afio 92/93), 3. la empresa nedsitada (afio 1995). Si consideramos la evolucion
de los pedidos y de las ventas podemos constaaendencia sostenida en aumento a partir del afio
1993. Asimismo la crisis por la que atraviesa Ipesa a comienzos de los afios 90” se transparenta e
las cifras de pedidos y ventas. Del analisis da vatiable surge que la empresa al momento del
estudio, ya habia consolidado el proceso de re¢stacion (afio 1995).

No obstante cabe hacer algunas distinciones: mentre los pedidos alcanzan un 79% de aumento
entre el afio 1988 (base) y el afio 1995; las vemégeran en un 56 %. El fuerte crecimiento registra
en los pedidos entre el reposicionamiento de laesapy la empresa ya reestructurada contrastacon |
estabilizacion de las facturaciones. Al respectiepmos formular la siguiente hipétesis: la oriertaci

al cliente sigue siendo la principal estrategigug implicara en el periodo indicado una accién
orientada al mercado de la generacion de eneiajderando que las centrales concesionadas serian
préximamente privatizadas. Esta orientacion egjicaéjue se transparenta en los pedidos ( tendencia
que también se verifica en el volumen de pedidos plearea de negocio de energia en el afio 1995),
aun dista de plasmarse en las ventas. Esta situsicé® verifica al considerar el crecimiento de la
ventas en el afio 1993, una vez que la orienta@oia hos nuevos clientes de las empresas de
telecomunicaciones ya se habia registrado y tramstzalo en las cifras de pedidos para el afio
1991/92.

Si consideramos la relacion ventas y pedidos podamiostatar que sélo una vez reposicionada la
empresa frente a los nuevos clientes las ventasaujp los pedidos. De todas formas, la tenden@a g



predomina es la fluctuacion fruto de una estratqg&valoriza las reacomodaciones frente al mercado
en particular, hacia las empresas privatizadascgehunicaciones, energia, transporte). Un dato que
surge del gréafico anterior permite observar que &8 ventas equivalen a los pedidos en el punto de
inflexibn que marca el momento de mayor crisis gdaision de la filial Argentina de promover una
profunda reestructuracion en la empresa.
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Las inversiones recuperan el volumen de inversisidiico recién en el afio 1993, periodo en que la
empresa ya habia impulsado una estrategia de capuainiento en el mercado local,realizando
cambios estructurales en la organizacion de laym@dn y del trabajo.

Las inversiones en maquinas y equipos se ven dietensiblemente hacia comienzos de los 907,
momento en que la empresa estuvo al borde deéciRecién se recupera en el afio 1993 equiparando
los voliumenes invertidos en el periodo 1989/90e&mcontexto es de interés la evolucion de la
investigacion y el desarrollo, que durante todpreteso de reestructuracion se incrementa
sensiblemente duplicando y hasta triplicando laasinvertidas hacia finales de los 80°.

Grafico 5: Evelucion de las inversiones en formacion y perfeccionamiento profesional
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Fuente: Elaboracidn propia en base a informacién estadistica de Siemens Argentina 5.4
* En millones de pesos

En el grafico se puede observar la equiparacionalamen histérico de las inversiones hacia el afio
1993.

La evolucién de las inversiones en general, de imagly equipos, y capacitacion en particular dan
cuenta de una estrategia de gerencia que realingoatantes inversiones mucho antes de la crisis.

Las cifras transparentan una empresa que lograicepaarse eficazmente, sobre la base de orientar
los recursos tecnolégicos, organizacionales ydaztulaboral hacia los nuevos requerimientos de
competitividad y orientacion hacia los clientedateempresas de telecomunicaciones privatizadas,
ademas de establecer fuertes vinculaciones coerekho de generacion de energia eléctrico y
transporte.

No obstante esta constatacion debe sumarse aagunellilada a la evolucion del empleo, y a las
crecientes selectividades en la configuracion dekado interno de trabajo. De esta forma, veremos
como la denominada modernizacion empresaria seréastn un nuevo orden laboral y profesional
gue se configura sobre la base de una reduccitamgitica de los planteles y una creciente duafipaci



de los mercados internos de trabajo, aln cuandse gstconstituyan en una materia de gestion
especifica de lasa nuevas politicas empresariagrquaieven mecanismos para su estabilizacion. Esta
cuestidon se retoma en la dltima seccion de esieutap

1.3. La nueva estructura: la gestion por negocios

A comienzos de los afios 90’ se instrumenta unaanastructura organizativa basada en “divisiones
por negocio” 15. La nueva estructura esta guiad&lpipo de producto o de servicio, determinacion
que debe comprenderse a partir de las macrodeessael holding y de la filial argentina. Se
instrumenta una organizacion a nivel de cada dinidie negocio capaz de conducir todas las fases del
proceso de produccion, comercializacion y el senpost-venta.

A continuacion exponemos diversos graficos quejail la facturacion a nivel del holding segun las
areas de negocio estratégicas. Dado que nues#tivobgs la contrastacion entre la orientacionade |
accion a nivel del holding y de la filial argentimazones de disponibilidad de datos han permitido
considerar el periodo 93/94. Debemos tener en aupr es este el periodo en que el Holding
desarrolla una estrategia especifica en el marta eleonomia globalizada a partir de la
regionalizacion, y que ya se habia operado etidhdrgentina el reposicionamiento de la empresa a
partir de una importante orientacion hacia los nseslientes de las empresas privatizadas de
telecomunicaciones. Los cuadros que exponemostamgaoion han sido elaborados sobre la base de
la informacién disponible en los informes de ler@gios 93/94, y 94/95.

b |

Las areas estratégicas a nivel del holding tierdequiparar los negocios vinculados con las
comunicaciones publicas, informatica y energia.efibbargo de la lectura de los cuadros que
anteceden podemos constatar la orientacion estatiégcia la industria. Esta situacion se difer@nci
de lo observado en la filial argentina, donde lmstastes entre facturaciones orientadas a latinays
hacia las comunicaciones se profundizan, invirtethel esta forma la situacion planteada para el caso
del Holding.

A continuacion exponemos la relacion entre pedydesntas para cada area de negocio, en la filial
argentina. Afio 1995.



Grafico 9: Relacion entre pedidos y ventas para cada area de negecio, en la filial argentina.
Ario 1995,
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Del gréafico podemos constatar una marcada origniadicliente de empresas privatizadas, tanto en el
area de comunicaciones ( 50 %), como en el areaelgia ( 32,5 % ). En el caso de las ventas la
mayor participacion se registra en las comunicasqrés % ).

El estudio de caso ha focalizado en forma espaddficla division comunicaciones publicaciones que
es también aquélla considerada en primera instpac#la certificacion por la norma internacioral d
calidad.

1.4. Las transformaciones en la organizacion gedduccion y del trabajo: las reingenierias y las
nuevas modalidades de cooperacion

Las reingenierias asumen un papel protagonico estiategia de modernizacion empresaria. Se
instrumentan nuevas formas de organizar la prodogcel trabajo, y se promueven efectos de
consideracion en la gestion del trabajo: fomentoetieos, prejubilaciones, reconversion dirigida a
puestos estratégicos. También implicaran la insgtntation de modalidades de tercerizacion de la
fuerza laboral. En este sentido se conforman pegueipresas, que seran proveedores exclusivos de
la empresa en estudio. Tras la subcontrataciomssgla una modalidad que encubre una relacion de
trabajo, teniendo la empresa en estudio un cosiimie la productividad y calidad de los productos o
servicios que proveen las células productivas pateadas.

A nivel de la organizacion del trabajo se instrutaam achatamiento de la estructura que se traguce
la reduccion de los niveles jerarquicos. La pditie Recursos Humanos conduce las reingenierias y e
nuevo disciplinamiento de la fuerza laboral.

Uno de los pilares de las transformaciones esmebitade perfil del management, que debera saber
delegar y anticipar la sucesion. Los cambios @stauctura de la organizacion amplian
responsabilidades, requiriendo un involucramientegral de la fuerza laboral. La profesionalizacion
del management en particular, y de la fuerza ldleorgeneral, implica la valorizacion de un saber
hacer especifico y, en especial, de un “sabereseld nueva organizacion. Es por esto que planteamo
que la capacitacion tanto como las relaciones &é®asumen especial protagonismo. En el primer
caso se trata de “pedagogizar” el espacio de abajel marco de una gestion de formacién continua
y, en el segundo, de disciplinar a la fuerza ldlemdos objetivos de la organizacion.

Un informante clave del alto management pertenézigta Division de Recursos Humanos ha
planteado:



"Se introducen las reconversiones especialmenkeseamandos de conduccién...hicimos
prejubilaciones, arreglos para los retiros voluotrotros los hemos recapacitado, otros le hemos
sacado el titulo de gerentes y estan hoy como ises@omo apoyo al gerente(...) logramos hacar est
reconversion con el apoyo de la misma gente..sestogra si la gente esta identificada con la Esgpre
y con los problemas de la empresa(...)hacer lageaierias significo una nueva distribucion del
Layout. Antes no interesaba si teniamos 15000 meioa producir o si teniamos 5000(...)hicimos kan
ban a la argentina, una logistica del proceso toaulo mas corto posible para evitar lugares esci
que crean existencias, que cuestan financieramaoigdiicen otros efectos, fallas, equipos que se
deterioran(...) tuvimos que empezar a mirar cosasfinas, y asi empezamos a trabajar, con altoograd
de inversidon en capacitacion en Alemania, con détascas del mundo”

La centralidad del trabajo en equipo a distintegles de la estructura tiene un comin denominador:
alcanzar mejores canones de productividad, y daachlEl trabajo en grupo, aparece como una
tecnologia social, absolutamente potente paraalania eficacia y eficiencia de la organizacioa. L
responsabilidad y autonomia seran los valores gherdn internalizarse. El grupo debe “hacerse
cargo”, y su actuacion sera medida en términogsldtados alcanzados, l0s que a su vez seran
cotejados con los objetivos de maximo nivel enr¢ggmizacion.

Las reingenierias tienen un coman denominadori¢ami@cion al cliente. Se trata de promover una
estructura que permita vehiculizar en tiempo y fyrgnen forma variable los requerimientos del
mercado, y de los clientes internos y externosa@atiuctura de negocio ademas de ocuparse de
productos y desarrollos especificos provee a sgowres de trabajo de la empresa. Es decir, en
materia de organizacion de la produccion, masdallka autonomia de los grupos de trabajo, la nueva
estructura horizontalizada refuerza la comunicaeittne sectores. No obstante, el sentido de esa
comunicacién se encuentra mediatizada por unadalatstrumentalizada guiada por una mutualidad
de controles. El riesgo empresario se encuentratégicamente diseminado en toda linea de
produccion y servicio.

La concurrencia de selectividades y homogeneidadet modelo de reestructuracion productiva
también se reproduce cuando analizamos las impi&asude las reingenierias en la organizacion del
trabajo. Asi, se hace concurrente un modelo queargla autonomia de los grupos de trabajo pero
gue implica, a su vez, un entramado de sujecionlestovas entre ellos, y de cada grupo a la
organizacion en su conjunto.

1.5 Reestructuracién y gestion de calidad: autoagnsiujecion de la fuerza laboral

En el marco de los procesos de reestructuraciagigmalizacion, la empresa ha instrumentado una
serie de acciones con el fin de certificar calisegun la norma internacional ISO 9000. Es de iateré
destacar que este proceso se instrumenta en sidivwomunicaciones Publicas, y en el area de
fabricacion. La toma de decisiones en esta materfece concurrente con el reposicionamiento que
busca la empresa en el mercado internacional g} lesal, con el propésito de seguir manteniendo un
nicho de mercado con las privatizaciones de lasdehunicaciones.

Los cambios en las formas de organizar la prodacgié trabajo tienen también como objetivo hacer
publico lo que se hace, es decir, se trata de deatanen todos los niveles de organizacién: qué se
hace y como, también quiénes y con qué competeadrdsrvenciones. La horizontalizacion de las
estructuras, la delegacion de responsabilidadesnitd los controles de calidad al escenario del
proceso de produccion, significa también redefasrredes comunicacionales.

La nueva organizacion basada en el objetivo desisteéa de mejora continua” requerira el desarrollo
de competencias basicas que permitan el registridacede lo actuado y el ajuste de lo que se hace a
partir de lo que se comunica por escrito. Esto t@oema en distintos niveles de la estructura. efesj
deberan producir la documentacion preliminar ynh@guales de procedimientos. Los niveles de



supervision deberan comprender eficazmente lasgrassplanteadas en los planes de trabajo que a su
vez deberan transmitir a los niveles de ejecucion.

Esta situacion permite formular una serie de hggtgue hemos organizado en tres planos:

1. Un nivel sociotécnico: la posibilidad de miraodos a tiempo real no se estructura en base al
control directo de ajuste al puesto. Se trata dalimar condiciones organizacionales potentes para
impulsar el autocontrol. Autonomia y sujecion segmasolidarias en una base organizacional distante
de los objetivos taylorianos, pero concurrente®gifiundamentos vinculados a una economia de
tiempo. La persona deberd introyectar lo esperadm gump lir las metas empresarias.

2. Un nivel educacional: A partir de otros mediessticauzamiento: la necesaria autonomia del trabajo
requerira de estrategias de disciplinamiento petegtie se distancian de la heteronomia taylorizna.
nuevo manejo de las relaciones laborales y el aaciestratégico de Recursos humanos encarnan los
discursos y accionar empresario, que se matemagimda nominacion que se hace del trabajador en
tanto “colaborador”.

3. Un nivel comunicacional: las practicas de regise convierten en el instrumento evaluador del
trabajo realizado. Es el propio trabajador quiesm@rete y se aplica estos procedimientos. Lossiejo
cronometros ceden a la practica escrita como falen@onderar las “desviaciones” de una organizacion
gue se asienta sobre otros parametros para le@gogtimizacion de los recursos, y competitividad.

Las politicas de calidad se implementan a partoiei¢as condiciones organizacionales previas que
incorporaban una politica de calidad en los praeegdfabricacién. Con la reestructuracion el tabaj
desarrollar se orienta a documentar lo que de heelhacia, pero sobre todo, a instrumentar los
sistemas de mejora continua en una nueva orgadizdeila produccién y del trabajo. Es decir, las
estrategias que promueve la empresa en lo queecnaa@ la gestion de calidad no asumen las mismas
modalidades en una estructura verticalizada, yuo@nbase tecnoldgica centrada en la
electromecanica, que en una organizacion horizaatid, y con un desplazamiento -por lo menos en
los sectores estratégicos- hacia la electrénicaejemplo, la corresponsabilidad en el procesdogn
resultados y en el servicio post venta se tradnaena calidad del detalle.

Esto es posible a partir de implementar una Iogioductiva basada en los procesos de produccion,
mas que en lineas de fabricacion autonomas.

Asimismo, la calidad pasa a ponderarse dentro dstfactura de costos: hay costos de prevenci@n, qu
atafian a las inspecciones en la recepcion dedamios, los costos de prueba que conciernen a los
equipos y a los productos, los costos de falladi@amnales llamados costos de no calidad. Esta
estructura de costos calidad y no calidad pasawafoparte del planeamiento estratégico de la
organizacién. Observemos que cada costo se refigistintos factores de produccion: insumos,
equipos, fuerza de trabajo, productos. Asimismetrol estadistico se convierte en un instrumento
técnico potente para ponderar las variacionesstegsegun los parametros fijados a los planteles d
trabajo. Técnicamente se instrumentan los contpaes ejecutar la “calidad del detalle”.

A su vez, y para cada una de las etapas del prdeggsmduccion, los controles de los tiempos asumen
una relevancia particular. Ya no se trata de ctarttempos y movimientos de los trabajadores, la
cadena de tiempos que instrumenta la politica kidackactla sobre los procesos de produccién. Estos
se encuentran estipulados de ante mano y se lwsréontroles estadisticos correspondientes para
evaluar los ajustes a lo planeado. El interrogasteomo desplazar el eje de gravedad del tiempo
controlado en los hombres sujetos al puesto, mlpiiecontrolado en el ciclo de produccion?. Se
impulsa una gestiéon del trabajo que busca un iraptatgrado de concientizacién de lo esperado y un
involucramiento con los nuevos objetivos de la &iryy en este sentido, se exige a los trabajadres
“colaboracién” con las metas empresarias prefijadas trabajadores, a quienes se denominan



“colaboradores”, deberédn co-operar entre si, ecidarde las metas empresarias prefijadas. El nuevo
disciplinamiento requiere involucrar sobre la bdseina politica de “armonizacion de intereses’aPar
promoverla la politica de relaciones laboralese yatmacion llevan a cabo un rol clave como parte
fundamental de la estrategia empresaria. Ya ne piowderar la funcionalidad del tiempo individisa,
trata de colectivizar la sujecion a las cadenocgasaimpos impuestas por los ciclos de produccion,
vinculando a cada uno con toda la organizacion.

El modelo apunta también a implicar a los proveeslen los sistemas de mejora continua. Si bien la
norma internacional de calidad no inhibe al proeegubr no haber certificado, si existen
requerimientos rigurosos acerca de su aceptaciopgrte de la empresa, en lo que hace a la calidad
los productos que provee. En el caso de la empresatudio, la estrategia se orienta a "ir preghiran
a los proveedores en cuanto a las exigencias qu@niaa de calidad impone. Formar parte de la
empresa se constituye en una estrategia que péangiirantizar calidad desde el inicio del proceso
hasta el servicio al cliente. En el caso de la esgpen estudio las politicas rectoras de la cas&ma
alemana se hacen sentir en esta materia. Es lde@lacion estrecha y de preparacion a los
proveedores en la filial argentina es un requentoiédundamental, tanto como la capacitacién en
Alemania de los profesionales que tuvieron a sgockr instrumentacion de los sistemas de mejora
continua y la certificacion de la norma ISO 9000aBivisidon comunicaciones Publicas.

La calidad asegurada ubica a la empresa como aith@yl vinculante de proveedores y clientes. Asi
como la empresa puede auditar a sus proveedosadidntes externos lo haran con la empresa. De
esta forma, las corresponsabilidades se crederanialy se constituyen en una medida para la
competitividad. Esto resulta particularmente derigg en el modelo que estamos estudiando. Es decir,
mas alla que metodolégicamente se trate de uniestacdtaso y por tanto débil para producir
generalizaciones - es mas no es el interés-, eseado de corresponsabilidades para competir
expresa ciertas tendencias con relacion al escepiaductivo. En el orden laboral y profesional
también se fortalecen los entramados y controkxecdializados.

Concurrente con la estrategia de reposicionamuata filial argentina respecto de sus nuevos tegen
en las telecomunicaciones la primera decision esapigeha sido impulsar la certificacion de la norma
internacional de calidad en la division comunicae®publicas. De esta forma el planeamiento y la
instrumentacién del sistema de calidad no es aleras principios rectores de la organizacién
empresaria: competitividad, productividad, y unvaudisciplinamiento laboral.

1.6. La evolucién en el empleo: la reducciéon deplasteles

Desde los afios 80’ se promueven en forma progresnaconstante reducciones del personal
empleado. Las expulsiones de mano de obra recohaxsiguientes factores: 1. El factor tecnoldgico
2. las reestructuraciones internas a partir deciagenierias, 3. condicionantes externos de mercad
gue involucraran tanto contrataciones como desplezdo de mano de obra 4. las macrodecisiones de
la casa matriz. A finales de los afios 70, el mahdeé football signific6 un aumento significative d

las contrataciones, personal que resulté desplaaaduas de un 50 % a comienzos de los afios 80'16.
En esa década el plan Megatel durante el Gobier#dfdnsin también significO un aumento
considerable del personal empleado, situacion gueferzaba por el tipo de tecnologia empleada de
base electromecéanica. La empresa emplea la subtamién de Pymes conformadas por ex-personal
de la empresa, que sblo operaron mientras senmsirid el proyecto.

Asi se refiere un informante clave del alto manasygm

" teniamos trabajando 1250 personas, estaban alifamas, y sabiendo que desapareceria esta fuente
de trabajo una vez agotado el Megatel(...) debdemes en cuenta que el Megatel significaba un

millén de lineas.”

A fines de los afios 80’ el factor tecnolégico, dipde incorporar una base técnica electronica, se



convertird en uno de los factores de peso en lagsrnes de trabajadores, situacién que se exi@&nde
durante los afios 90'. Es en este periodo cuanclskEamatriz promueve el cierre de la planta
localizada en San Martin, Pcia. de Buenos Airgspyuce el cierre de la otra planta ubicada en el
Gran Buenos Aires17. Si bien el factor tecnologisalecisivo para las reducciones de personal
acontecidas en el transcurso de los afios 90’, taednnientos en el empleo reconoceran también otros
condicionantes: las reestructuraciones internasta pe las reingenierias y las decisiones dasac
matriz.

Se multiplican los factores de expulsion y los ¢oldantes externos, que a su vez, inducen las
reestructuraciones. Las macrodecisiones del hotdimgran mayor protagonismo.

La flexibilidad laboral operaba de hecho en la essardesde mediados de los afios 80’, con la
subcontratacion de personal organizado a trav@®yaes, y luego en los afios 90’, incorporando mano
de obra en calidad de contratada, o suspendiermirsdnal. No obstante la estrategia flexibilizador
vinculada a regular las fluctuaciones de persanataliza “a la europea”, manteniendo una fuerte
politica de beneficios sociales.

El incremento de la produccion a comienzos de 03 a partir de una gestion anticipada de
orientacion a los futuros clientes, concesionaii®$as empresas telefonicas privatizadas, imp#ico |
contratacion de personal. No obstante, las exigerug la casa matriz, de reduccion de costos, y de
bajar la produccion a los indices de finales d8@promueve expulsiones a partir de las
reestucturaciones internas.

Los instrumentos flexibilizadores comienzan a sepleados para legitimar diversas situaciones que se
dan de hecho, como, por ejemplo, en el caso delzss y pasantias. Su aplicacion también encauza
una regulacion del empleo que se ajusta a los pitogdle la organizacion en cuanto al fortalecitaien
de su mercado interno de trabajo. La flexibilidaoral, en el marco de las reestructuracionestay pa
los aun ocupados, actuara buscando la implicacdisponibilidad de la fuerza laboral.

Respecto de las progresivas y sostenidas reduscttenpersonal, el marco que regula las expulsiones
se hace concurrente con el que venimos observapddiade estudios realizados en otras empresas.
Nos referimos a la figura de los “retiros voluntafi como modalidad que encubre el despido sin
causa (Meic, 1994). Sobre esta cuestion quisiéra®stsicar las siguientes caracteristicas que
encuadran la medida: 1. El propdésito es ocultaoeflicto manifiesto del despido sin causa, 2. Se
transfiere la responsabilidad del empleador abjeator haciendo aparecer el factor compulsivo de la
medida como voluntad libre del trabajador, en tdrénuncia negociada”, 3. la autoridad
administrativa confiere el marco de legalidad &b acpartir de su homologacién, invalidando
cualquier accién legal posterior que el trabajadtrado/despedido quisiera promover.

Ocultamiento, transferencia de responsabilidadegitimidad del Estado es el trasfondo conceptual
del problema. Es en ese contexto que se haceyartieente significativo encarar el nuevo
posicionamiento de los actores individuales y doles intervinientes en el sistema de relaciones
laborales. En el caso que nos ocupa analizarenpugdacialidad de las tecnologias de gestion para
promover un nuevo disciplinamiento de la fuerzatal traducido en una disponibilidad de maximo
nivel del trabajador a los nuevos objetivos empresa

No se han podido reconstruir las series desdeerde los afios 80’. No obstante se verifica una
tendencia a disminuir personal una vez produci@ssdestructuraciones. Debemos también considerar



que las cifras corresponden al periodo posteriarcasis, es decir, las disminuciones de persgaal
venian efectuandose progresivamente desde los88fid3alvo para el caso de ingenieria ( 1993) y de
ventas ( 1995) los demas guarismos indican desplanto del personal ocupado. La disminucién de
un 8 % en los ingenieros podemos significarlo éipde la estrategia que implementa la empresa de
incorporar jovenes en un sector que ha sido coreidepor diversos informantes claves como de
“semillero”, ya que el proposito seria desplazauioa vez formados hacia otros sectores como es el
caso de las ventas y los servicios técnicos. Siesiliendencias sigue el area de fabricaciones y de
administracion, si bien debemos tener en cuentdagqouemera ya habia sufrido importantes
disminuciones desde finales de los afios 80’ pat@fadel cambio tecnoldgico. Las mayores
disminuciones se registran en los servicios tésnyomontaje, cifras indicadoras del efecto del damb
tecnoldgico a partir del viraje de la base téceieatromecanica hacia la microelectronica. Esta
situacion, tal como lo abordaremos en proximostabgs implicara el desplazamiento de muchos
trabajadores de oficio, en particular, del sectonantaje.

En los préximos capitulos abordamos las politieagastion de mano de obra que la empresa impulsa
a partir de las reestructuraciones. Al respectatnoiénterés se dirige a indagar los propésitoshgune
guiado por un lado, las politicas de formacion yadillo profesional y por otro, la gestion empriesa
de las relaciones de trabajo. Esta mirada pernatindponer el nuevo escenario sociolaboral y la
redefinicion del espacio educacional, entendidoapnoceso de produccion de saber y de acciones
que redefinen segun nuestra hipétesis el proyestagigico de la organizacion.

Esta primer mirada permitira adentrarmos en elisis@specifico de algunos sectores de trabajo
pertenecientes a la division de negocio de las aaragiones publicas con el fin de indagar los efect
de las politicas desde los espacios mas concresae dos cuales los distintos grupos profesionales
movilizan los saberes en el ma rco de condiciongasnizacionales y técnicas diferenciadas. En este
sentido sera materia de analisis especifico elmaatramado de calificaciones que la empresa va
configurando y que permite identificar grupos pstdaales mas vulnerables y mejor posicionados a
partir de las reestructuraciones.

La reconstruccién del antes y el ahora permitiséializar y contrastar las situaciones sociolabsnale
educacionales en sus continuidades y discontinaglad

2. La nueva gestidn del trabajo: programas de foidnaitinerarios de profesionalizacion y las nueva
relaciones de trabajo.

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

La division de recursos humanos requiere de unsmédetenido, a partir de su lugar estratégiclaen
nueva organizacion. Podemos definirlo como un selg@poyo a toda la organizacion, orientado a
todas las divisiones de negocio.

Su funcién es unificar los nuevos criterios pargdstion del trabajo. Es decir, su rol es re-disefia

instrumentar las politicas que definen el nuevoyusgalorizacion de la fuerza laboral. Esto permaite
su vez ponderar el papel decisorio en la nuevagumaicion del mercado interno de trabajo, en la

estructuracion de nuevos itinerarios de profesipaeildn, y en la valorizacion, limitacion o exclsi

de distintos grupos socioprofesionales.

Dos son las herramientas centrales utilizadasipaiamentar los cambios en la gestion del trabajo:
formacion técnica continua en su caracter tantantdieipatoria como de actualizacién, y por otro el
nuevo disciplinamiento de la fuerza laboral. Esfoliea también que la “célula de relaciones
laborales” integre esta division. Por otra parteeteos también resaltar la integracion del gereate d
Recursos Humanos al comité ejecutivo de la empoesen pasa a formar parte del directorio.

Otro aspecto altamente relevante es la estrechalamion de esta division con la casa matriz,



constituyéndose en traductora y mediatizadorasledacepciones e instrumentaciones de los diversos
cursos confeccionados por especialistas alemanes.

De esta forma, la division de recursos humanosiseemtra directamente ligada a las decisiones
empresarias de maximo nivel, unificando y centaaldo la concepcion filosofica y técnica de la
empresa.

La localizacion de las células correspondientescapacitacion, el planeamiento y desarrollo y la
formacion en management dan cuenta también deéxifisidad e importancia otorgada a estas
funciones: su emplazamiento junto a la adminisbracientral en las oficinas situadas en la Cdad. de
Buenos Aires dejan entrever su copatrticipaciéraarubva direccion ideolégica y cultural de la
empresa. La formacion adquiere protagonismo y biestoatégico como conductora de las
reestructuraciones.

Los objetivos y el plan estratégico:

A continuacion transcribimos las argumentacionedgrencia sobre el rol que tiene Recursos
Humanos en la organizacion:

"Nuestra gestion esta orientada a la identificacidm el negocio(...)si logro anticiparme, estoy
generando las bases para que el negocio puedaétettey procurando una calidad sin errores,
procurando el mayor nivel de exigencia y de redokaajo el concepto de profesionalidad(...) para
ello se requiere una actitud de servicio permaneiniz optimizacion de costos(,..)entonces se regjuie
la estructura horizontal y sencilla, muy agil, ¢oarte espiritu de equipo y de flexibilidad”

Las nuevas orientaciones se sustentan en el conderofesionalidad, ligandolo estrechamente a la
implicacién de la fuerza laboral con los nuevoetibps empresarios y por tanto con los negocios con
los que se encuentran relacionados, acentuandsiaéoema las exigencias y el control de resultados
de la formacién impartida en las situaciones desjta También cobra relevancia la promocién
permanente de una actitud de servicio, de colaldorage compromiso. Es asi que la nueva gestion del
trabajo actua a través de politicas activas dedoi@n que operan a la vez en un sentido técnico-
gestional y hacia un nuevo disciplinamiento lahoral

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

"Nosotros decimos en los seminarios: estamos grageso de transformacion y no tiene retroceso, no
se va a negociar el proceso que hemos iniciad@nies una meta muy clara: crear una organizacion
gue sea flexible, agil, que responda rapidamenthkeaite, que sea econdmicamente rentable y
tampoco eso se va a negociar(...)cuando haya fegigue agreguen poco valor se tiene que
reconsiderar(...)el mediocre o aquel que quierel@anse con un cuatro se tiene que ir de la Empyesa,
lo estamos diciendo a todo nivel; a los jovenest@een el plan de formacion basica donde o son los
mejores y tienen éxito en la vida o se van(...)irgwn esfuerzo permanente, pero son las reglas de
juego(...)si usted viera los mensajes que nosaterglamos en los seminarios de reflexion, son todos
coherentes en la capacitacion permanente, el megngo, el desafio, la excelencia, asumir
riesgos(...)ya se ha hecho una especie de vocabpiapio.”

El doble objetivo de la nueva gestion del trabagiia simultaneamente sobre la produccion del saber
técnico y el saber ser. Esto se logra via la cegzaén y el nuevo manejo de las relaciones de jmaba
Asimismo, se instrumenta en simultaneo en los syE@MInarios y talleres organizados por el area de
capacitacion, como desde las situaciones de trabajretas.

2.1 Los programas de formacion y las relacionesrédbs

Colaboracion para la competitividad, y capacitadontinua con resultados aplicables y medibles son
valores que guian las acciones. La efectividacgsl@atciones se apoya en la gestion compartidabson |



responsables de los distintos sectores, quienddirdecsi las ofertas en materia de formacién se
ajustan a las necesidades de los puestos de trgbagizaran el seguimiento de los aprendizajes e
las propias situaciones de trabajo.

El sustento de las politicas de capacitacion epddicas empresarias de maximo nivel, también
traduce la dependencia de la filial argentina dmta matriz. La gestion y organizacion de laaeds

de capacitacion transparentan esa vinculacionséekpresa un informante clave de la Division sobre
este aspecto:

"Nuestra casa matriz tiene material estructuradalddiay equipos de pedagogos, metoddlogos,
psicologos(...) para elaborar un material o paqgdetensefanzas, y le dice al instructor todo lo que
tiene que hacer(...)no se puede hacer lo que ghiayeuna estrategia, hay una forma de capacifsir(..
se gquiere mandar a una persona a capacitar emandi management, de marketing global(...)se pide
la estructura a Alemania, para que el directoadeiVision(...)pueda ver la meta. El contenido, sin
haber participado de los Seminarios tiene los aimsenecesarios para tomar la decision politida( ..

( los materiales) estan hechos de manera tal gee:do que hay que usar, cuando hacer preguntas,
cuando hay que usar retro, las palabras clavematiean, el guiéon(...)para intercambiar
colaboradores, hay que dictar lo mismo en todasslael mismo mensaje, no podemos tener tres,
cuatro sistemas de tomas de decisiones.”

Alemania provee toda una tecnologia disponible papacitar. Su instrumentacion en la filial
Argentina articula distintos niveles decisionalategrando en la gestion a los jefes y responsalgles
los sectores. Asi podemos distinguir los siguieniesles de articulacion que definen, desde la
perspectiva empresaria, la efectividad de la cégadn.

Niveles de articulacién necesarios:

1. La concepcion de los cursos: la casa matriz

2. Adaptacion y gestion centralizada: las célumsapacitacion de la filial Argentina

3. Definicion de la pertinencia de la accion deac#acion evaluando su ajuste a los requerimiedos
desarrollo en el sector: jefes y responsables cterse

4. Adaptacion pedagogica y técnica de los cursgdrsids requerimientos técnicos del sector: los
instructores

Los programas de formacion y las relaciones labsrihducen las relaciones de saber y de podar de |
nueva estructura empresaria. Las nuevas direccainggadas al proyecto pedagogico de la
organizacién actta no solo en el plano técnicatunstntal, aguel de los saberes requeridos segun las
exigencias técnicas del proceso de trabajo, tandgidraducen en una nueva distribucion del
conocimiento. Por otra parte, aunque inextricabfegemenido a lo anterior, la accion formadora actda
en el plano del “saber ser”, y en este sentidsitda en el mapa de las redefiniciones de lasiczlas
sociales de trabajo.

Las relaciones laborales

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

Desde la tesis empresaria se busca neutralizan#iioto sobre la base del “aunamiento de intereses
individuales con los de la empresa. Involucrarselgborar seran actitudes esperadas de la empresa
hacia los trabajadores. La accion estratégica egagh por la empresa de “involucramiento” hacia la
fuerza laboral, se sustenta en la necesidad dessogdla trabajador a toda la organizacion. En ese
sentido las reingenierias fundadas en cambiossdoraas de organizacion la produccion y el trabajo
se suman y refuerzan con las politicas de formamétinua, constituyendo un herramental clave para
el reposicionamiento esperado por la empresa andosados. De esta forma, sumarse a los objetivos
empresarios, asumir responsabilidades y autonayqiaare a su vez de una estrategia acorde en el



terreno de las relaciones laborales.

Las nuevas relaciones laborales involucran vagps&os:

1. Se personaliza la relacion laboral, el tratatoiele los conflictos se lleva a las situacionesaleajo
especificas, a partir de una negociacion indiviémale jefe y “colaborador”. No es el trabajadorps
el sujeto asociado con la empresa, y el jefe @o t@laborador quienes dirimen los conflictos. En
definitiva se trata de dos “colaboradores” quietseran resolver la conflictividad, si ésta acaetec
Consideraremos a este nivel como psico-sociahstala la representacion del colaborador,
contribuyendo a reificar el conflicto capital/trgna

2. Un terreno mas socioldgico involucra una aceistnatégica por parte de la empresa ligada a
descolectivizar los conflictos, y derimir en unmandividual aquello que acontece o es parte de un
conflicto colectivo, y que podria dar lugar a unei@n colectiva.

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

Las reestructuraciones guiadas tanto por las tegfas materiales y particularmente las de geshiam,
implicado nuevas modalidades de gestion del trapajma nueva concepcion de la distribucion del
poder y un nuevo modelo de autoridad. En ese ctinkaxestrategia empresaria encauza las
transformaciones via las reacomodaciones en lartiaion y distribucion de los saberes, que
transparenta las nuevas bases de sustentaciomidérilaucion del poder. En ese marco las relagone
laborales y la politica de formacidn se constitugerpilares centrales de las trasformaciones y
principales medios para encauzar los cambios.

La reorganizacion de la empresa fundada en unacasta de negocios, y por células de trabajo,
involucra una doble exigencia hacia los trabajaglaaatonomia y dependencia, lo que aparentemente
seria contradictorio. No obstante y a la luz deeigategias y mecanismos empleados para el re-
disciplinamiento de la fuerza laboral alcanzanrame@nderse. La autonomia de los grupos de trabajo
se sustenta en la necesaria implicacion con ela@ggue debe traducir la identificacion con el
objetivo empresario de lograr competitividad. Léoaomia es necesaria a nivel del grupo de trabajo:
se debera ser eficiente en la resolucion de prasdewen las respuestas a los “clientes exterhas”.
dependencia es hacia los “clientes internos y eaggr de todos entre si y en particular hacia latam

de la organizacion.

Entonces la redefinicion del modelo de autoridigghdo también al achatamiento de la estructura y la
reduccion de los niveles jerarquicos moviliza uoacepcion disciplinaria centrada en el "autocohtrol
La evocacién permanente a la "colaboracion" tiendicular a cada uno con el conjunto, mas alla que
la nueva organizacion del trabajo requiera deljmbn grupos. Su conformacion resulta claramente
instrumentalizada con relacion a las metas qudsfigaganizacion.

La importancia historica que ha tenido en la orgaecion una politica fuerte de beneficios sociakes h
estado vinculada a disminuir los conflictos sogaéncontrando soluciones personalizadas, tendiente
a resolverlos directamente desde los sectoresibajdr. En el presente esta politica aparece foitiae

a partir de su funcionalidad con los cambios erdg@anizacion. Por un lado permite una gestion
previsional de los conflictos, y por otro tienderdformar la diversidad entre grupos profesionajes,
compensar la creciente segmentacion del mercagiminte trabajo. De esta forma contribuye también
a personalizar y descolectivizar la conflictividaterente a la relacion capital-trabajo.

Los programas de formacion:

La formacion continua se constituye en el elemdimamizador de la politica empresarial. En lo
referente a las modalidades de gestidén actla aideles: 1- Los programas y acciones centralizados
desde la gerencia de capacitacion y 2- Las accibemsentralizadas a nivel de los sectores de trabaj



La politica de capacitacion asociada intimamentel@® reestructuraciones define desde sus
programas, en el caso particular de la formaci&ichd de preparacion para el management, la nueva
estructuracion de senderos de profesionalizaciérlajarganizacién considera estratégicos. De esta
forma, consideramos que el analisis de estos pragdraduce claramente las nuevas orientaciones en
la gestion del trabajo y permiten ponderar las@aois que la organizacion define en cuanto a la
limitacion o valorizacion de distintos grupos s@eafesionales. Asimismo, y mas alla de las
tendencias que marca la estrategia empresari@ exiatdiversidad de situaciones profesionales, las
que son indagadas en profundidad en los capitulzsguientes.

Los programas de formacion basica y del managepmentueven acciones de induccién, anticipacion
y de sucesion. Fundamentalmente se trata de atwgrinicio y en el desarrollo de la relacion de
trabajo, con el propésito de movilizar un procesasdpecificacion de las competencias adquiridas en
el Sistema Formal de Educacion a la nueva concepeaho-productiva de la empresa. En el caso de
las acciones orientadas a la sucesion, la acctéatégica se orienta a formar a los futuros niveles
gerenciales. Es de interés resaltar que en amBos apoblacion meta se caracteriza por la judentu
por el nivel de educacion superior alcanzado. Ainaacidon nos centraremos en el andlisis de los
programas de formacion basica ( de becas y pasgntide formacion del management ( programas de
jovenes con potencial).

Consideramos que son estos programas los que ¢radugjor las tendencias de la organizacion acerca
de las reestructurac iones del mercado interncattajp.

Distinguiremos los programas de formacion ( begasantias, jovenes con potencial), de las acciones
de capacitacién en general. Las razones que fuegtardiferenciacién son las siguientes:

1. Los programas de formacién basica (becas y fjasaactian por un lado especificando las
competencias adquiridas en el Sistema Formal dededin, y por otro, operan como inductores en la
nueva situacion de trabajo. El programa de jovenagotencial es anticipatorio de un puesto de
conduccion a ocupar potencialmente. Se orientaarokente a poblaciones definidas en base a la
educacién alcanzada, a su juventud y a su desempefio

2. Las acciones de capacitacion generales no fidantiaprioristicamente las poblaciones meta - en
ocasiones a excepcion de los mandos medio).19mMi@malcance general y no vinculan formacion y
desarrollo profesional.

3. Los programas de formacion, con una clara ifleation de la poblacion meta traduce nuevos
itinerarios de profesionalizacion, y las tendenaoi@s recientes en la estructuracion del mercado
interno de trabajo.

2.2 Los programas de formacion béasica

Los programas de becas y pasantias se instrumssiias la base de convenios con organismos de
gestion educativa. Las becas se orientan a jovgresursan el nivel medio técnico, en particular,
hacia quienes realizan las practicas estipuladas$ 8istema Dual de Educacion Técnica.

En el caso de las pasantias o practicas rentadasdresa selecciona jévenes de carreras ingesieril
en particular para participar de esos programasotiienido de los programas también traduce la
valorizacion de ciertas competencias ligadas apcade o comercial y de lo técnico, vinculado a la
electrénica. Al respecto cabe destacar tambiérsgunéos sectores de ingenieria quienes empleas esto
programas como forma de reclutamiento en el seksdfue definido el objetivo de este programa por
un informante clave: "formar, retener, y entregéasaareas de la empresa, jovenes capacitados y
entrenados para cubrir necesidades de personatdiamo y largo plazo”.

La formacion basica aparece vinculada por un ladoet sistema formal de educacion, y por otro



como preparatoria del inicio de la relacion labokahbas estrategias se orientan tanto a compemsar |
base de calificaciones iniciales, como a produta imduccion en la l6gica productiva-tecnoldgica de
la empresa. Si bien histéricamente la participaeibestos programas garantizaba cierto recorrido
profesional, hoy el costo de oportunidad para taspciones es un factor decisorio, sobretodo arpart
del achatamiento en las estructuras socioprofdsi®naesde la empresa, estos programas se orientan
fundamentalmente a gestionar anticipadamente taduaboral. No obstante para las personas la
valorizacion se reconoce cada vez mas mediata,:comeersion de mediano y largo plazo”.

De la “célula de formacion basica” también depdadescuela técnica -que funciona en el mismo
predio de la empresa-, y que prepara auxiliaresdes - solo cuenta con el ciclo basico de la
educacion media técnica-20. Su existencia se ereeada accion estratégica de la empresa que
orienta su accionar hacia la formacién de jovenespptencialmente se podran convertir en
“colaboradores”. A diferencia de los otros prograrda formacion basica de becas y pasantias, la
escuela forma adolescentes que distan aun de ser&iiin laboral inminente.

Si consideramos los cambios en el mercado integrtcathajo en la empresa, que prioriza
tendencialmente la juventud de aquellas persomagocmacion superior ingenieril, la escuela define
una gestion de formacion anticipatoria, que hoyesollta muy funcional a las nuevas exigencias de la
politica empresaria. Mas ligada histéricamente@adanocion de los técnicos con una perspectiva de
carrera interna, la escuela se encuentra atravesadis l0gicas que se estan redefiniendo: por un
lado, las reestructuraciones en la empresa, ytpmrla reforma educativa que disuelve la vieja
estructura de la escuela técnica. No obstanteclseessigue operando como antes lo hiciera en el
marco de una gestién anticipatoria de la fuerzarkdbintegrada como unidad funcional a los otros
programas de formacion basica.

2.3 El programa “jévenes con potencial”

El programa de formacion en management se inic@raenzos de la década de los afios 90, y se
inscribe en la estrategia empresaria de profesaawabn de los niveles gerenciales.

Tres criterios aparecen especialmente valorada@sgbangreso en este programa: 1- la juventud| 2- e
nivel superior universitario, 3. un desempefio exiteeconocido por los jefes. Se los denomina
"jovenes con potencial”, y existe previsibilidadsendesarrollo, que se vincula a la posibilidad de
ocupar cargos gerenciales.

El ingreso al Programa supone un riguroso processetbccion por el cual se tipifica el potencidl de
personal que estaria afectado al mismo. Estactigifbn se vincula fundamentalmente con la
posibilidad de proseguir un itinerario de profesigracion con alcance nacional o internacional.

Tal vez sea este programa el qgue mejor asociaagngma de formacién con la definicién de un
recorrido profesional futuro. Dos conceptos sonedaa lo largo del proceso de formacion: 1. el
recorrido por distintos sectores estratégicos @enlpresa, 2. la capacitacion en Alemania. Al respec

la conduccidon empresaria plantea la necesidad @dambio de actitud en las jefaturas, quienes dabera
considerar a estos jévenes como pertenecientesrgdaizacion mas que a un sector en particular.

Asi se expresa un informante clave de la DivisiéiRécursos Humanos sobre este aspecto:

" el jefe no debe tener en sus manos el destirsuslsubordinados(...) antes el jefe ascendia g deci
“mi ingeniero”,“mi comercial’(...) hasta que vinma persona que le dijo:“no es tu ingeniero, naes t
comercial, es de la empresa(...)si hay un talemia empresa tiene que servir para la
empresa...entonces hace no mas de cinco aflos empamgir en nosotros la necesidad de formar
cuadros de sucesion(...)antes el area de persstabbepara los jornales, la politica salarial. Pero
para el desarrollo, no tenia el poder de quitarlealaborador a un sector para desarrollarlo en otr

sector(...)hoy el plan de desarrollo consiste en gated que es jefe, me da una lista de dienysyo |



evallo con el sistema nuestro y esa persona esalkgta para ocupar las posiciones claves, que la
empresa necesita para sobrevivir”.

Podemos constatar de esta forma, el lugar estrtatéigirecursos humanos en las definiciones del
nuevo mercado interno de trabajo, cimentado enasuginerarios profesionales para los niveles de la
alta conduccién. La definicion de estos recorriplagesionales ha implicado el quiebre de senderos
profesionales que basados en los criterios degarencia acumulada y la formacion superior
permitian una movilidad hacia puestos de conduc¢idy aparecen regulados los planes de sucesion,
a cargo de la Division de Recursos Humanos, ideatifio a quienes potencialmente seran los
gerenciadores de la empresa. Esta accion tambfénda en la necesidad empresaria de modelar a los
“elegidos” segun el nuevo modelo de empresa. Larjtnd de quienes participan del programa
ofreceria mayores posibilidades de llevar a calmoéz@o el proceso de disciplinamiento laboral y
profesional.

2.4 El re-disefio del mercado interno de trabajdidesion Recursos Humanos

La reestructuracion del mercado interno de trabajsustenta basicamente en una gestion previsional
de formacion y desarrollo, que se define como dengafiamiento y de anticipacion frente a los
cambios. Esta labor es instrumentada por la Dinidi® Recursos Humanos.

El analisis a nivel de esta division ha permitidmgerar las tendencias mas generales a partir del
disefio de nuevos itinerarios de profesionalizaginoulados estrechamente con programas de
formacion con un alto grado de institucionalizacidos referimos a los programas de formacién béasica
de becas y pasantias, como al de jovenes con patenc

Cabe destacar que los recorridos profesionalefagquganizacion valoriza se orientan a grupos
socioprofesionales definidos, en los que la juvegtel nivel superior de educacion aparecen como
factores preponderantes. Es asi que para estajgoblas programas de formacion se ligan
estrechamente con el disefio de los senderos o&bss.

A diferencia de estos programas selectivos que figanacion y desarrollo, las acciones de
capacitacion generales no reconocen destinatagfosdbs en términos generales. Es interesanterpode
observar como en este caso opera una disociacilaned¢rategia de formacién con la de desarrollo.
Solo puede reconocerse una implicacion entre fadmacpromocion ( ligada a un ascenso pero que
dista de enmarcarse en la nocién de itineraricegiohal) cuando se trata de formar para un puesto
determinado, a partir de producirse una vacante.

No obstante, y en términos generales podriamos gleeitanto las acciones generales de capacitacion,
como los programas mas institucionalizados se itoysh en un medio para una rapida adaptacion de
los trabajadores a los objetivos empresarios. Asimaj garantiza la eficacia de una busqueda a tiempo
real, via el sector de recursos humanos, cuandelsecubrir una vacante. La restriccion en el smre

de personal externo es posible en el marco ddritegia empresaria que tiende a sentar basesagprevi
para disponer de fuerza de trabajo formada.

A su vez, para los trabajadores, se operan sitn@gidiferenciadas respecto de los “beneficios’rde u
gestion previsional de formacion y desarrollo. Sidoa algunos la valorizacion de su fuerza de jwaba
gueda asociada al transito por un itinerario piofed. Para muchos la valorizacion de su fuerza de
trabajo se reduce a los beneficios sociales qieimenta la empresa como parte de su politica de
involucramiento a los objetivos empresarios, y eetralizacion de los conflictos colectivos.

Para puestos especificos que requieran un nivelisugle educacion formal y cierta experiencia, los
horizontes de profesionalizacién dependeran fundeaimente del costo de oportunidad y de los
“techos” que se definan en el sector donde se pesdias incorporaciones. Esto no significa transita
por determinados itinerarios que la organizacidmdelLa division de recursos humanos también



desarrolla sobre esta materia una labor protagdtaicza que antes se resolvia mas a nivel de los
sectores de trabajo y a partir de la toma de ae@sia nivel de las jefaturas.

Para el caso de cubrir una vacante que se produngagquier sector, se visualiza una tenencia que
exige para las categorias inferiores niveles dadoron media técnica en los nuevos reclutamientos.
No obstante, juegan aln de manera importante lagegas escalafonarias definidas en los convenios
colectivos. En estos casos y hasta cierto nivelepsupervision-, las promociones siguen operando
por carrera interna vinculada a la experienciaiadaca la antigiiedad.

La educacion formal, y el involucramiento de l@bajadores con los objetivos de la firma son fastor
de importancia cuando se trata de develar losiproxque sustentan el nuevo mercado interno de
trabajo. Esto hace tanto a la tendencia a valolazaniveles superiores de la educacion formal,acam
definir trabajadores con un perfil mas préximo stahte a las reglas que rigen el nuevo orden
empresario.

Mas alla del disefio de ciertos itinerarios profesles, a partir del achatamiento de las estrugtaras
costo de oportunidad actia como un factor detemiénaara el conjunto de los trabajadores. En el
proximo capitulo trasladaremos el analisis a lasoses de trabajo. Esto nos permitir4 explorar las
implicancias de la nueva gestion del trabajo eerdivs grupos profesionales.

3. La divisibn comunicaciones publicas: calidadpmatizacion y el nuevo orden profesional

En el primer lustro de los 90’ la empresa promuzarabios organizacionales de importancia en toda la
firma, pero, en particular, en la Division de ndgdéomunicaciones Publicas. La l6gica de
reposicionamiento en el sector de las telecomuitiocas se encuentra vinculada al accionar estratégic
de esta Division. En primer lugar, se trata de negn una estructura apta para orientarse a losoguev
clientes: las dos concesionarias en las empre$disamiprivatizadas y principales clientes de la
empresa. En segundo lugar, se impulsan importénatesformaciones en las tecnologias materiales
ligadas a procesos tanto como a los productosaske microelectronica e informéatica. En tercer lugar
se promueve el “sistema de mejora continua”, \eléfecacion por la norma internacional de calidad
ISO 900021.

La automatizacion y la calidad se conjugan si bmmcaracteristicas particulares. Mientras que la
primera se hace selectiva, la segunda promuewedes tas areas operativas una nueva disciplina
industrial.

El estudio en profundidad de la Division de Comaaianes publicas, nos ha permitido explorar tanto
la accién estratégica a nivel de la empresa, yriplicancias en la gestién del trabajo, como los
factores externos a la organizacion, que han direilas reestructuraciones. Las vias elegidas para
la “modernizacién”, transparentan las restriccioyleshabilitaciones promovidas desde las
orientaciones macroecondémicas. Es en este senteldebemos tomar en consideracion los siguientes
factores externos, que han direccionado las tremsftones en el mercado interno de trabajo: 1. las
nuevas reglas del mercado para la competitividateda base de parametros de calidad
internacionales, 2. el rol estratégico de las tatamicaciones en el marco de una economia
globalizada, 3. las privatizaciones de las emprdsdaslecomunicaciones, histéricos clientes de la
empresa en estudio. Detectar los segmentos de doeyamma efectiva orientacion a los clientes se
constituyen en la base de la estrategia de geraigito.

Las decisiones estratégicas de la empresa segéridgscias del mercado se combinan con el fin de
alcanzar un reposicionamiento sostenido. Es asliagygrivatizaciones en el sector de
telecomunicaciones, han significado la necesidddgtar una rapida reorientacién hacia los nuevos
clientes. Asimismo, la trayectoria tecnologicaa@einpresa en el area de telecomunicaciones, ha
permitido orientar su capital tecnolégico y el sammimulado en un contexto mas amplio de



verdaderos saltos cualitativos para el sectorsleelacomunicaciones. Las reestructuraciones en la
division de comunicaciones publicas se enmarcastncontexto, dando un impulso renovado a los
negocios en la telefonia publica y privada. Loslmamse haran posibles a partir del capital
tecnoldgico y del saber acumulado. El esfuerza@&sentrado en mantener el liderazgo en este sector
a la vez que propiciar la diversificacion de loga@os hacia distintos segmentos del mercado.

Las reingenierias se orientan a reducir los tiendebproceso de produccion, operando sobre la
gestion del trabajo y reasignando puestos y fuesiofl su vez, a través de la gestién de calidad se
prescribe sobre qué, como y cuando hacer segimdoaales de procedimientos confeccionados en el
marco de los sistemas de mejora continua, y euasegento de la calidad.

Los cambios en la organizacion de la producciorlyrdbajo asi como en la gestion de calidad se
apoyan en la figura del “colaborador’/ trabajadme debe ligar su trabajo con los objetivos de la
organizacion. La capacitacion ocupara un rol pkap, pero también las relaciones de trabajo
destinadas a promover los “cambios culturales”sprerequeridos por la alta gerencia, como pilar de
sustento de las transformaciones.

Asi sintetiza un informante calificado de la gerare calidad la accion estratégica de la emprasa p
esta Division:

"entre los objetivos principales que perseguimadd kesadecuacion de nuestra organizacion a los
segmentos actuales y futuros del mercado, acerlzamid@ho mas hacia nuestros clientes, reducir en
forma importante los costos y gastos de la orgaiinareducir los tiempos de procesos internos,
asegurar la utilizacion eficiente del capital tj@bamejorar la gestion global de calidad, califida a
nuestra actividad dentro de las normas ISO 90a0dws los sectores de la Division”.

La aplicacion de los sistemas de mejora continga, particular la certificacion de la norma
internacional de calidad en el area de fabricasialeela Division Comunicaciones Publicas ha
significado la conformacién de una estructura diferada que tiene como propdésito monitorear la
gestion, los procesos y los sistemas, con el ficodérolar los parametros de calidad que se fijan a
partir del planeamiento estratégico. Este sectoressecomo unidad organizativa en el area de
fabricaciones. Mas alla del lugar de la nueva esira en los organigramas, ésta se constituye en un
espacio estructurante para el conjunto de la @ridie Comunicaciones Publicas. Asimismo se erige
en antecedente para otras divisiones de negocion@aartificadas.

A continuacion analizaremos coOmo opera esta urodgahizativa.
3.1 La organizacion del trabajo de calidad: uneuetira de control omnipresente

Segun las argumentaciones empresarias, la implaniéntde los sistemas de mejora continua y de
calidad asegurada requerirdn la combinatoria deestmactura centralizada de calidad, y la
descentralizacion de la gestion en el nivel desémdores de trabajo. Es alli donde los comisionddos
calidad nombrados en cada area operativa cobraredia. A su vez, su labor permite producir
insumos técnicos y la evaluacion permanente delnses Los comisionados de calidad cumplen las
siguientes funciones: 1. realizan la planificadii@las auditorias internas, 2. informan al gerdate
fabricacion en base a informes de todas las unsjagéen a su vez, comunica a la direccion de la
division de negocio. Su objetivo es supervisauehglimiento de las normas de calidad y los dissinto
procedimientos de calidad fijados para el areaefda forma, su trabajo se reparte entre las tareas
habituales asignadas en el sector , y las tareealidad en tanto comisionado.

Ademas, los comisionados nombran auditores resptassque le informaran directamente sobre la
implementacion del sistema de calidad. En partigdgrevee esta estructura dado que se trata de
evitar que la misma persona comisionada lleve a tzbauditorias en el sector al cual pertenece. El
poder de la nueva estructura centralizada de chlggatraduce en la posibilidad de bloquear la



produccion si se detectan desvios que atentenaclantalidad del producto ( si bien también los
gerentes de produccion tienen este poder resolutayoque resaltar que “calidad” es la Unica
estructura externa a un sector determinado con onga tomar una decision de tal naturaleza).

El sistema opera como un evaluador permanenteeNgdapa a estos seguimientos. Desde los
argumentos empresarios se trata de concientizarguiendo un cambio de mentalidad para enfrentar
los nuevos métodos.

Los profesionales de la unidad organizativa deladli

Los profesionales que conducen el sector han delisadiar y gestionar la implementacion de las
lineas rectoras de calidad para el area operativaldicacion. Su actuacion involucra desde elrobnt
de insumos, hasta el servicio al cliente. Estanasumidad organizativa en la que se pueden distaimi
distintos sectores: 1. Recepcion y ensayo, quegeaade realizar los controles a los proveedores
externos. Se trata de verificar si cumple con $peeificaciones a partir de la toma de muestras.2.
laboratorio: que se ocupa de la calibracién defunsental electronico en relacién estrecha con los
parametros fijados por el centro de metrologidé&l. 3. ingenieria de pruebas. Son diversas las
tareas que realiza este sector: 1. Elaborar ekeppode prueba, es decir, qué, quiénes, cdmo, ocuand
durante cuanto tiempo se deben probar los equipogg2vencion en los problemas de indole técnico
en los procesos de fabricacion,3. mantenimientoslequipos.4. Elaboracion de los soft de prueba. 5
ingenieria de prueba de sistemas: se realiza &bprdel sistema y de la unidad completa, ademes tie
una relacion estrecha con los clientes.6. audiestadistica: se encarga de monitorear los parasnetr
alcanzar. Esto se realiza estadisticamente y esnatio a los jefes de los distintos sectores. @sien
realizan estos seguimientos deben conocer en mliofachla concepcion productiva y tecnoldgica. Es
por esto que en muchos casos se trata de persmvaloado de otros sectores vinculados con la
produccion directa.

El comun denominador de los profesionales que sengigefian en estos sectores es la experiencia en
las tareas que realizan y los niveles de educatiparior alcanzado. En el caso del sector de
laboratorio, debemos sefalar que congrega fundaimesrite técnicos especialistas en electronica. No
obstante también en este caso la formacién supmrima importancia: por lo general se trata de
técnicos que estan cursando estudios superioresiarges. Un elemento importante a destacar es el
perfil de los jefes: se trata de técnicos que balizado estudios superiores o que los estan aediiz

La mayoria han sido capacitados en la casa mathis se transformaran en los transmisores de la
documentacién elaborada en Alemania y que guidebta en la filial argentina. Es por esto, y
asociado a su funcion de agente pedagdgico, debemarender y comunicar lo aprendido. Para esto se
le exigira la formacién en lengua alemana asi cehttmminio del inglés. Por otra parte, y como parte
de su rol profesional debera ser capaz de formguogrde trabajo.

La calidad y el “cambio cultural”

El “cambio cultural” se asume desde el discursoresgrio como indispensable a los fines de
implementar las reingenierias y la nueva gestidla dalidad. Es en ese sentido que el nuevo
disciplinamiento laboral se constituye en un faesructurante de la nueva organizaciéon. Los medios
para su encauzamiento se instrumentaran a travéisadgestion a nivel de los sectores de trabajo. La
calidad se convierte en el requerimiento técnica peopiciar los cambios de actitud y exigir la
“colaboracion”.

El trabajo en equipo se establece como la formacm@geniente para alcanzar los objetivos
propuestos. Ademas de la capacidad técnica paaardésr tareas especificas, se requiere de um sabe
extendido que involucra al grupo en su conjuntonli@va estructura, la polivalencia exigida y las
competencias extendidas se refuerzan con un conjigntompetencias actitudinales ligadas al cambio
cultural. Tener autonomia como grupo para gestionaregocio, significa también responsabilidad



para cumplir en tiempo y forma con los clientespi las nuevas normas de procedimientos a partir de
la gestion de calidad. A su vez, la valorizaciohpggsonal en lo que se refiere a niveles jeraoguc
salariales se apoya en las competencias indiviglygaie cumplir con los requerimientos. A travétade
modalidad grupal, se premia y castiga el compogatoiindividual sujeto al rendimiento colectivo.

Esto acontece tanto en cada unidad organizativa emntne ellas, a partir de incorporar el concepto d
cliente interno. Como antes lo expresamos, el cawudiural de maximo alcance para toda la fuerza
laboral se conjuga con las multiples diferenciagsimstrumentadas en las situaciones especificas de
trabajo ligando a cada individuo con la organizacidpremiando o sancionando su desempefio
personal. Esto queda traducido también en la vikda salarial a partir de premios al desempefio
individual.

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

" no tienen lugar las jerarquias organizativas silo las que surjan de la capacidad personaldie ca
uno de los integrantes del team(...) nos pareceimpgrtante que a la mayor motivacién generada por
la delegacion de responsabilidad, capacitacioraym@jor vision del negocio que permita apreciar los
resultados del trabajo de cada uno, se sume @msisle incentivo que premie en forma importante a
los integrantes de la célula en el caso de alcdozabjetivos prefijados con anterioridad(...)fijma
forma clara y transparente de medirlos y a traeésstio dar la posibilidad de mejorar la remuneracio
anual(...)uno de los castigos sera el no mejoramigal ingreso anual al no alcanzar los objetivos”.

A su vez, el factor estructurante mercado promaevia nueva organizacion diferenciaciones entre las
unidades organizativas que resultan mas o mena@géggtas. Asi, los sectores de soporte técnico-
ingenieriles-, y el de servicio al cliente y vendas aquellos que se refuerzan particularmentarta p

de la accion estratégica de orientacion al cliente:

"Por las caracteristicas del mercado van a existidades Organizativas grandes, medianas y
pequefias y en algunas, en sus comienzos, solorfeopion de los negocios”.

La estructuracion de la nueva organizacion se begabo a partir de un movimiento de
homogeneizacion/ diferenciacion, y de un sistemizaéades interna a la empresa, ponderado en
términos individuales y colectivos. La nueva madkadi involucra a todos pero desde lugares distintos.
Ademas, sujeta a la persona a un grupo de tralkeagorpsaltando el esfuerzo individual. Se espesa un
implicacién plena, de todos, midiendo el gradoueadn en cada uno.

3.2 Del control del puesto a la gestion controld@aalidad como elemento estructrurante en laauev
estructura sociotécnica.

Capacitar, documentar y auditar son tres aspecs& hacen concurrentes para alcanzar los
parametros de calidad esperados. Antes que la smipitrumente acciones para lograr la
certificacion, comienza un proceso de capacitaicitansivo con los profesionales seleccionados para
conducir el planeamiento e instrumentacién de¢sistde calidad. Sobre este aspecto cabe destacar el
rol que juega la casa matriz, tanto en la formacamo en la documentacion que ya habia producido a
estos fines la empresa alemana. Respecto de lanéatacién a confeccionar en la filial argentina, se
tratd de un proceso consistente en registrar poit@sodos los procesos ajustados a los nuevos
requerimientos de calidad. Aqui el sector de mé&tgdestudios de trabajo ha tenido un rol clave. Los
manuales de calidad se constituiran en refereetgisates y definiran las formas de cooperacion a
nivel de los sectores de trabajo. En primer lugaglabora el manual de la Division, con lineas
directrices generales para luego hacer lo propiel @nrea de fabricaciones. Finalmente se llevaron a
cabo las instrucciones de procedimientos pararebpal ligado directamente a los procesos de
produccion. En este caso la minuciosidad de lastreg tiende a evitar desviaciones posibles de los
paradmetros que se fijan.

Asi se ha expresado el gerente de produccion eeld® fabricaciones sobre la certificacion de la



norma internacional de calidad:

” para entender la ISO 9000 se mando gente a AlemBlos iban a ser los futuros responsables de
introducir la norma internacional(...)tuvimos taéricapacitacion de consultores externos...estaanorm
pauta toda una logistica de todos los productasiadgue compro la materia prima, o antes que me
venga el pedido, ademas debo cumplir con el clientel plazo contractual fijado(...)esto se
ejemplifica en manuales de procedimientos, instomas de trabajo, definicidn de puestos de trabajo,
capacitacion. Tanto desde la casa matriz, desdmitiltores externos y los propios objetivos de la
ISO se indicaba qué habia que hacer para certitiéaro tiene que ser la estructura de la empresa, p
fundamentalmente tiene que estar convencido ehaitagement”.

"Los cursos de capacitacion fueron realizados Hastaiveles de supervision, a los operarios se los
capacito en forma directa. Se trataba de sometausa nueva situacion, como que cambiaban los
papeles. Esto generd todo tipo de problemas: degad que pensé para qué hago esto?, ahora encima
tengo que escribir todo lo que hago, o para gaéteiesta bien. Implicé un cambio de mentalidid...
empresa tenia la ventaja de tener mucho por esi&{9000 también tiene mucha burocracia(...)se
traté de rever una filosofia de trabajo(...)acainagho menos de técnica y mucho mas de actitud de |
gente, como es un sistema de gestion(...) nosegm®s creado el estimulo personal en el hecho de
gue estamos trabajando con una gestion de catidades una manera de seguir al mercado(...) yo creo
gue la gente entendié que la empresa quiere ssgaato lider y para esto tiene que aplicar ested#
conceptos...no puede quedar afuera de esto, ysi gad sucediera no va a haber ni siquiera fudnte
trabajo que defender(...)la nueva gestion de ahliai@lico un mejor uso del tiempo y de lo
cotidiano(...) pero para cierto grupo de genteiakpio involucré un aumento de la carga de
trabajo(...)se va ajustando”’(Gerente de produccion)

Si bien la naturaleza de los controles se apartasdaracticas de control tayloristas de sujeclon a
puesto, no dejan de reconocerse nuevos contralemhales a los nuevos requerimientos de disciplina
industrial. El discurso empresario apunta al auttebpara no “repetir dos veces el trabajo, y para
prevenir antes de actuar”.

Ahora el interrogante es cOmo actuar para promeserutocontrol? Sin duda aqui la capacitacion no
resulta suficiente, ni es la Unica via para promeleambio cultural. Se debe actuar sobre el
involucramiento. Como vimos en capitulos anterioeésnodo de gestion de las relaciones laborales
adquiere un especial protagonismo. La accion dedoion actuara sobre el plano de la instruccion, y
el involucramiento requerird consustanciarse yaatatidianamente sobre los objetivos que define la
organizacion: se espera la colaboracion para ebicam

De esta forma autocontrolarse para poder contseld una maxima en la organizacion. En este
modelo cambia el eje de gravedad del puesto ayenacion. En este plano podriamos decir que la
sujecion colectiva y el autocontrol del detalle elelpermitir alcanzar las metas de productividad y
calidad.

Asimismo, la nueva estructura de control vincularganizacién con el exterior (de la organizacion).
Los auditores actuan en varios planos a la vddatia la empresa, que se propone certificar ( obntr
externo), 2. Hacia todo el personal involucradadi®rias internas), 3. Hacia los productos ( cantr
externo), por parte de los clientes. El registrmolenas de aceptacion se disemina intra e
interempresas. El escenario de compromisos cruzamopone un cuadro de situacion distante en la
forma, pero muy cercano en el fondo a la estruatareontroles fabriles que impulsara tanto el
taylorismo como el fordismo. El mercado marca &gas, y en la empresa se transfieren los riedgos a
trabajo.

3.3 Nuevas tecnologias y perfiles profesionaleseda exclusion y la reconversion selectiva.
Implicancias en los oficios tradicionales.



En los dltimos 20 afios la empresa ha desarrolladmportante proceso de maduracion tecnoldgica
que le ha permitido pasar progresivamente de $dsrsas electromecanicos, a la conmutacion
analdgica, de la digitalizaciéon, hacia la fibraiégt No obstante debemos considerar este factolua |
de la toma de decisiones de la empresa y al faworado que opera impulsando definitivamente el
desplazamiento de una base técnica hacia otratRgparte, esto también ha sido posible a paatir d
contar con grupos de profesionales altamente cadifis en los sectores de investigacion y desarrollo
La digitalizacion ha significado un cambio cualitatde importancia: 1. los tiempos de conmutacion
son mas rapidos y mas seguros, dinamizando einsisde transmision entre sefales, 2. No hay
desgaste del material electromecanico, 3. el mentento es mas rapido. Con la fibra optica la
velocidad de circulacion es mayor permitiendo tnaitis varias sefiales simultdneamente (audio,
telefonia, fax, radio, tv.). Estas transformaciota@sbién han traido aparejados efectos de impaatanc
en el empleo y en la naturaleza de los perfilekepronales exigidos. No obstante queremos remarcar
gue la incorporacion sobre todo de tecnologia degso automatizada se hace selectiva en funcién del
costo beneficio que le signifique a la organiza@tmpresaria. Otro sefialamiento es que estas
incorporaciones no revisten las mismas implicang#aaa todos los perfiles profesionales, en pa#drgul
a partir de las decisiones empresarias de recanakepiersonal que considera estratégico.

En la estructura tradicional, con base predomimaetge electromecanica, los oficios tradicionales de
mecanico, electricista, especialistas en nheumarea, especialmente requeridos. En muchos casos
desarrollaban una importante labor de inventiva pgustar aquello que solo se podia lograr en las
situaciones especificas de trabajo. Estos pedddgados en base a la experiencia de trabajo eran
especialmente valorados, ya que asi como en amigdos sistemas de educacion formales no
necesariamente los proveia, dado que eran posiblssr desarrollados a partir del trabajo cotidiano
Su rol era clave también en el montaje de compesedesarrollando un papel activo en la calidad del
trabajo, dependiendo del operario en gran partsujagrvisor también jugaba un rol clave como
formador de operarios. La l6gica del oficio se hagintir tanto en los saberes movilizados comd en e
tipo de organizacion del trabajo en base a la poodnade saberes colectivos que oficiaban de camtral
de la linea de produccién sobre la que operabacntdmente. El area de ingenieria y de calidadrienia
una menor incidencia en las areas de producciéectdirActualmente hemos podido constatar una
presencia mucho mayor de estas areas en el cdetpbcesos. Los supervisores - y ésto tal como lo
veremos dependera de los sectores de trabajoatendrrol mucho mas ligado a hacer cumplir
protocolos establecidos por los sectores de ingarde métodos en el plan estratégico, que a
instrumentar con autonomia un plan de trabajo pasasupervisados. Como tendencia general los
operarios han sido los mas desplazados por elrfaatooldgico, a diferencia de otros sectores
profesionales, como en el caso de los ingenieaos, guienes la empresa admite las reconversiones.

El factor tecnoldgico y los sistemas de calidadsgugan como vertebradores de las transformaciones
en la Division Comunicaciones Publicas. Si la metgotronica requiere del desplazamiento de
trabajadores y de nuevas funciones, los sistemaalidiad exigiran eficiencia e involucramiento de
toda la fuerza laboral. En ese contexto, el mergatéono resulta reestructurado. En los capitulos
siguientes nos ocupamos de las transformacionekrevel de los sectores de trabajo, y su impli@nc
en la evolucién y gestion de los carreras profedesm

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

En este capitulo nos proponemos abordar en prafaddil estudio de algunos sectores de trabajo
correspondientes a la Division de negocio de Cooasimnes Publicas, y al area operativa de
fabricaciones. Esta ha sido la primera en serficadia por la norma internacional de calidad.

La seleccion de los sectores de trabajo se hadasadn muestreo intencional, siguiendo los
siguientes criterios:



1. Sectores considerados estratégicos en el markas deestructuraciones: son aquellos que
concentran personal altamente calificado con essugliperiores.

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

El propésito que ha guiado los andlisis es la reftoocion de la trama de calificaciones, y lasdagi
gue sustentan la nueva estructuracion de itineraegorofesionalizacion que la empresa define en el
marco del proceso de reestructuracion que imp8ksarata de ponderar los efectos de las
reestructuraciones en los horizontes de profesikatabn explorando continuidades y
discontinuidades. Esto reviste un interés particulas efectos de comprender los principios que
sustentan el mercado interno de trabajo. Recordgu®sina de nuestras hipoétesis preliminares
surgidas de las primeras exploraciones a la empnagzermitido constatar una l6gica dual en la
arquitectura de la trama socioprofesional y técdeda organizacion: selectividad y homogeneizacion
son aspectos a considerar en particular en elieslacestos sectores de trabajo a partir de las
modalidades que adquiere el uso y valorizacionrdbhjo para grupos profesionales diferenciados.
Esta perspectiva de conocimiento se asume ensamieecapitulo y en el subsiguiente.

Han sido consideradas dos vias de aproximacidas tondiciones organizacionales y técnicas, y 2.
las calificaciones y perfiles profesionales (seatpé en la naturaleza de los saberes que deben
movilizar, los niveles de formacion alcanzadaXpegiencia en el trabajo).

Nuestros analisis focalizan en la situacion profesi de operarios, técnicos e ingenieros, ponieledo
manifiesto, a su vez, los efectos de la reestracibin de la empresa para los niveles inferiores y
superiores de la estructura de mando.

4.1 Operarios y técnicos: limitantes en los horiesrile profesionalizacion.

a. El sector de armado de teléfonos

La incorporacion de tecnologia de base microeleitaden los productos ha implicado una importante
desvinculacion del personal. Esto ha afectado edpwmnte a la poblacion femenina ocupada, ya que
se trata de un sector que histéricamente concentnalmimero importante de mujeres. Las tareas
asignadas exigen la movilizacion de una motriciitzal para realizar una labor de precision y
repetitiva, debiendo estar continuamente atentasabr inconveniente. Los requerimientos de
calificaciones para las operarias no han variadiengs cuentan con niveles medios de formacion no
especializados. Las exigencias de las tareas reguiener un conocimiento general acerca del dorrec
funcionamiento del aparato para detectar las failas groseras, y poder realizar un control de adlid
durante el proceso de prueba ( por ej. frentelasfde circuito).

Asi se refiere un informante clave al describimd@uraleza del trabajo realizado por las operarias:

” En los nuevos aparatos telefonicos lo que haagerdlaboradoras es equipar las placas del cirenito
forma manual(...)son tareas de mucha concentrgadbmanipuleo de piezas pequefas es especial
para la mujer(...).el ritmo de trabajo lo impong@taduccion normal. Los tiempos estan estipulados
como para que cada colaboradora realice la tareamé@&nos en un cierto ritmo(...)apuntamos mucho
a la polivalencia, a las posibilidades de que cadt@borador tenga mas de un puesto de trabajo a
disponibilidad”.

"en este probador lo que hace basicamente somdabas que de ordinario haria en un teléfono:
aprieta todas las teclas para verificar si marodag, gira la perillita del volumen, de la campanit
para verificar si efectivamente lo controla, sirmué campanita, si inyectandole sonido al microfon
efectivamente lo procesa la sefial como para trainlsgsi recibiendo una sefial eléctrica
efectivamente aparece en el auricular como cornelpen forma de sonido”.

La organizacion del trabajo se funda en una dimigg@nica de las tareas que mantiene la estrudéura



puestos. Los cambios se orientan a implementaciontes en el mismo sector de trabajo. Esto se ha
impulsado a partir de la necesidad de no stockear,pagar financieramente el valor del depdsito. L
sobrecarga de trabajo, a partir de tener que adapt@pidamente a los requerimientos de la prodocci
se traduce en modalidades de flexibilizacion iref@ada “colaborador” debera hacerse responsable
del tiempo, precio y calidad del producto. El imeanto de las rotaciones no involucra un trabajo en
equipo ni la movilizacion de saberes de mayor cejigad, y recaen en las operarias que tienen cierta
experiencia.

La empresa desarrolla una importante labor ergoredem el disefio de puestos, dada la fatiga que se
produce en las operarias sujetas a una actividademanda alta concentracion y mantener una
posicion similar durante toda la jornada de trabajo

b. Sector pintura

La innovacién tecnologica en este sector ha tegicnce tanto en los materiales utilizados comel en
propio sistema automatizado. Se trata del desplendondel sistema que empleaba pintura liquida a
soplete al uso de la pintura en polvo. Desde laraemtacion empresaria el nuevo sistema ha permitido
optimizar costos, resolver el problema de residasiscomo la reduccion de los indices de
insalubridad.22

El cambio de sistema implico para los oficialedqri@s un proceso de descalificacion. Con la pintura
en humedo debian tener un completo dominio de tuma ( el soplete) y cierta destreza en la
dispersién del material sobre las superficies,dpi#an pintar de forma homogénea y sin desperdicio
de material. En la actualidad el sistema autom@tizie pintura en polvo atrae a traves de
determinados dispositivos las piezas y dispersaa&trial en forma automatica. De esta forma, las
intervenciones se limitan a la carga y descardaslpiezas, asi como al reciclado del materialasubr
para su recuperacion. El control de la herramisatdesplaza al control del proceso, redefiniéntiose
naturaleza de las tareas que deben realizar. ltaxyy@mciones que ya no se realizan y que implicaban
el desarrollo de ciertas habilidades, dependiendgran parte la calidad del trabajo del control
operario sobre los instrumentos. Los saberes duend@aovilizar son de menor complejidad,
dependientes de la base técnica. El cambio densiggambién ha permitido extender el puesto de
trabajo, implicando para el personal afectado @bs€ seis oficiales pintores) la realizacion aeas
simplificadas y comunes.

"Son puestos sencillos, no hay una necesidad mpgriiante de capacitacion, de conocimientos para
disponer polvo en la pieza, porque la pieza esi¢ellama al polvo desde el punto de vista
eléctrico”’( informante clave del area de prefaluicaes).

De igual forma que en el sector de armado de tebd&tda antigiedad en los puestos de trabajo era'y
sigue siendo un criterio ponderado para la mowdlidéerna hacia los puestos de supervision. Si bien
las reestructuraciones ligadas al achatamientasdedtructuras socioprofesionales han significado u
limitacion en la posibilidad de desarrollo. Asimnta incorporacion de tecnologia en los procesos

( sector pintura) implic a para estos trabajadareproceso de descalificacion, que ha permitido a s
vez, y en funcion de los requerimientos de cungplitiempo y forma con la produccién, una mayor
disponibilidad de la fuerza laboral. De esta fotenflexibilidad interna involucra un “puesto
extendido” donde todos pueden hacer “de todo” réarpe la simplificacion del trabajo.

c. Sector metalizado de chapas

El grado de automatizacién en los equipos permaduzir los cortes con precision y sin desperdicio
de material. En este sector una exigencia fundahpata operarios y supervisores es conocer los
sistemas de programacion, y realizar las correesioecesarias. La formacion se ha orientado a este
fin, estando a cargo del sector de ingenieriasamello de los soft. El tipo de tarea a desamrolla
requiere a su vez, de saberes de cierta complejadhvolucran cierto nivel de educacion formal. E



este sector muchos operarios cuentan con una farmaedia técnica.

El jefe de mantenimiento del area de fabricacioexpmesado: "es cuestion de hacer el programay
después la maquina que trabaje sola(...)se trataad el minimo desperdicio, para lo cual es
programado el equipo y se trata de sacar de laani$iapa para varias necesidades(...)es fundamental
la preparacion de los programas de la maquinaade bl operador con el supervisor y con la gente de
ingenieria’.

La innovacién tecnoldgica de base material intredwt cambio cualitativo en los saberes exigidos.
Pero, es en este caso, la modalidad de organizdeldrabajo ( constituyendo grupos de trabajo que
aproximan concepcion y ejecucién), la que intefynama y valoriza el trabajo operario.

Estos operarios se ubican en la categoria supesiipulada en el convenio para el nivel inferiotale
jerarquia. El trabajo de preparacion y ajusteodasobft, en funcion del tipo de cortes que haya que
realizar, requieren movilizar saberes mas complgj@sen los sectores antes analizados. No obstante,
la movilizacién de saberes mas complejos y la doiegin de grupos de trabajo interprofesionales no
involucra horizontes profesionales de mayor alcaBteosto de oportunidad para la movilidad
profesional también se vera restringido por eltefegestructuracion.

d. Sector productos plastic os:

El sector ocupa dos supervisores a cargo de cuatcho operarios segun el turno quienes manejan
siete maquinas inyectoras. Depende funcionalmenta gfatura de prefabricacion a cargo de un
ingeniero, quien a su vez depende de la gerengiaodieiccion.

Una de las principales tareas de la supervisida pggramacion de las maquinas, y una labor de
formacion hacia los operarios a su cargo. Los ajpsrajecutan el plan de trabajo, y pueden tralejar
cualquier maquina del sector. Se los ha capacdad®d manejo de las maquinas. Se trata de reconocer
la calidad de la pieza: "que no tenga rebabassgiga una pieza éptima”.

En este sector podemos encontrar una diferenciartarge entre las competencias requeridas de
supervisores y operarios: en el primer caso seapalareas de programacion, como de interpretacion
de los requerimientos de produccién para prepasadidenes a las maquinas. Asimismo, hay una labor
de coordinacién del trabajo de los operarios. Ezasb de los operarios se limitan a manejar las
maquinas y a prestar atencion sobre la calidadgpiézas.

A continuacion transcribimos el relato realizado @losupervisor de productos plasticos sobre una
jornada de trabajo:

"Llego a la mafiana y comienzo a ver en qué condgs@stan las maquinas, porque trabajan
permanentemente. Hago la recorrida para verifidarcalidad es la misma. Hay una planilla en la qu
se asienta la inspeccion (...) el plan de tralmajedibo diez dias antes, para poder programaroyo
programando de acuerdo con las maquinas disponildles el trabajo que me solicitan (...)Ademas
voy asignando las tareas a los operarios, segiiabaljo puedo cambiar de puesto y de maquinas a los
operarios”.

“cuando se incorpora un operario lo primero quenigefio es la familiarizacién con el plastico, es

decir, que observe la calidad, que la pieza satggebabas, una pieza optima. Primero lo mandamos a
la mesa a cortar colada, después a cargar magluegs,se le explica ciertos detalles del sector,
algunos problemas vinculados con los materialps(uego lo sentamos en una maquina donde se hace
la pieza mas facil”.

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



Respecto de la formacion de base de los supersisoodienen estudios técnicos. No obstante, las
caracteristicas del sector, y la estructura deficiasion profesional en la que se encuentran foser
permite cierta flexibilidad en lo que respectasadstudios formales alcanzados. Es decir, en aste ¢
y a diferencia de otros sectores, la experienaiaatada en la concepcion tecnoldgica del sectoe ha
que resulte valorada y dificil de sustituir la tratoria desarrollada tras los afios de experiercia d
trabajo acumulada. Se revitaliza asimismo el pfgpelador del supervisor hacia los operarios.

Sdélo en particulares condiciones sociotécnicasxpeeriencia suple la formacién de base:

" los operarios no son trabajadores especializadasyectado de plastico. Los que conocen son los
supervisores gque preparan las maquinas. Ellosamdsdbmaquina ya preparada y se dedican a sacary a
poner piezas, y algun control del proceso(... )lggesvisores si es gente de muchisima experiencia y
una formacién en inyectado de plasticos(...)hapsds supervisores que tienen entre 15y 20 afios en
trabajo de este tipo de maquinas, ademas es gamtaerta trayectoria en la empresa...a medida que
avanzan estos cambios tecnoldgicos, cada vez siereg mas estudios técnicos, hay casos en que eso
lo suple la experiencia de la persona. Sin lledaalser hecho un secundario tienen un nivel equitale

de formacion”.( Jefe del area de fabricaciones)

Si bien la capacitacion en cursos especificoslegamgte, lo es también la que se realiza en eltpules
trabajo por parte del supervisor. En el caso denfgresantes, se realiza un trabajo de induccién qu
permite familiarizarlo con el sector, y realizargimer lugar las tareas mas simples, como el date
material, y la carga en la maquina. Luego se loxapra al conocimiento del tipo de material plastico
con el fin de detectar las fallas en las piezas.

Es interesante el contraste entre el sector ddinagta y de productos plasticos en lo que respacta

rol de los operarios. En el primer caso hay untgi@acion mas directa en la programacion de las
maquinas y no soélo en la ejecucién. Un elementanaiderar es la relacion directa que existe con el
area de ingenieria, con un interés particular eombcimiento basico de los programas. Una diféaenc
de importancia es la formacién de base con la gaetan los operarios: en el 2do caso no tienefopor
general formacion técnica. Aqui la labor del sujsenves mas protagonica en cuanto a la complejidad
de la tarea que desarrolla.

A continuacion exponemos algunas reflexiones saggite la descripcion de los sectores de armado de
teléfonos, pintura, metalizado y productos plasti€d analisis se ha centrado en dos categorias
profesionales: operarios y supervisores, que listdrente desarrollaran una carrera profesionalnsegu
la antigliedad en los puestos, y que se ligadaacerderiencia acumulada. Nuestro propdsito sera
extraer algunas hipotesis referidas a las contaugd y discontinuidades en las logicas de
profesionalizacion, a partir de los procesos dstreeturacion.

Como tendencia general, el pasaje de la electrantzca la electrénica ha significado para los
operarios la desaparicién de muchos puestos dajdrgbe eran ocupados por personas que contaban
con un saber artesanal para realizar ciertas taygasoy son realizadas por maquinas automatieas.
base mecanica requeria también de otras estruchgasizacionales para desarrollar piezas y
dispositivos. Asi por ejemplo las areas de pre€alion se caracterizaban por contar con una mano de
obra intensiva. A su vez, por las caracteristiegdapobducto se necesitaba todo un trabajo de meani
fina. En este caso se requerian de competencigsqgbara los procesos de ajuste, que solo la
experiencia a partir de afios de trabajo promovia.

Asi se refiere sobre esta cuestion un informarateectiel area de ingenieria:

"Antes los equipos eran complejos en lo que respeetd cantidad de dispositivos mecanicos(...)eso
requeria la presencia de los oficios tradiciondtasle evidentemente la mecanica era lo predominante
y requeria también de una estructura complemerdar@nstruccion de los dispositivos(...)asi habia
una gran area de prefabricacion donde se podiameac grandes lineas de balancines, procesos



mecanicos, hasta tratamiento superficial. y esti@stienas de dispositivos mecanicos(...)se réguer
también de mecanica fina, es decir, de una grandeainde ajustadores, de matriceros, obreros. Los
matriceros eran la élite, y hoy practicamente hesaparecido. Los relees requerian todos de ureajust
muy especial: en funcién de donde operaban, cor@uiente, con que elasticidad, toda una serie de
parametros...y esos ajustes eran artesanales(peisonas requerian una formacion especial, yeg ¢
que llego a haber 300 puestos de ajustes(...)aFg@I010S Situaramos en los comienzos de los 80'uno
podia pensar que lo que hoy veo es otra plantditente distinta. Esa fabrica de los 80’eran grande
prefabricaciones mecanicas(...)

(...) Ahora esos procesos estan hechos generalp@nteuchas maquinas automaticas, asi por ejemplo
el proceso de soldadura ya no se hace mas a nodiocelttrabajo artesanal fue reemplazado por
trabajos de procesos. Esto origina que aquella®pas que estaban en puestos individuales y
haciendo una pieza especifica, ahora se ven imaalas en algunos procesos continuos, en algo donde
intervienen menos, ese es el cambio fundamental”.

La innovacioén técnica y organizacional promuevgencias de calificacion diferenciadas: mientras
gue en el sector armado de teléfonos y en pinwraauieren de saberes menos complejos,
constatandose un proceso de descalificacion (®icydar en el sector de pintura), en el sector de
metalizado se exige una formacion especifica yivel de escolaridad medio técnico para el caso de
los operarios.

Hemos constatado que para evaluar las implicaecia entramado de calificaciones requerido, no
solo debemos considerar la base técnica, sino éangbitipo de organizacion del trabajo que se
dispone en el nivel del sector. Asi es interesahtentraste entre las tareas exigidas y los
requerimientos de calificacion para los operariosetalizado y en el sector de productos plasticos.

Si consideramos la légica de estructuracion dedaosleros de profesionalizacion, la tendencia lgstéor
era el desarrollo de una carrera profesional iatefsta |0gica sigue sustentandose, sélo que con
crecientes restricciones, a partir del achatamidatias estructuras.

En algunos sectores sigue valorizandose la exmégiesi bien dependera de lo “estratégico” que
resulte el saber hacer que debe ser movilizadtengencia predominante es implementar modalidades
de flexibilidad interna, que involucran una “extémsdel puesto de trabajo”, para realizar tareas de
igual o menor complejidad y segun las adecuacioeseridas por las necesidades de produccion. El
trabajo en grupo puede constatarse en el sectoet#izado de chapas, promoviéndose una
organizacion del trabajo basada en la interprofedidad de técnicos e ingenieros.

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

Los senderos profesionales vinculados predominanttaral eje rcicio de un oficio adquirido en la
experiencia de trabajo era la logica que susterghimedelo de profesionalizacion previo a la
reestructuracion, y a las transformaciones denaegcion tecno-productiva de la empresa. Al
respecto, hemos constatado que esta logica sigwara®m en un mercado de trabajo que se vertebra
sobre otros principios ligados a la estructuradémuevos itinerarios de profesionalizacion, que no
alcanzan a estos grupos profesionales. La nuev@entra profesional sustentada en nuevos
principios, secundariza la I6gica de profesionaiia basada en el desarrollo de una carrera interna
No obstante esta ldgica sigue vigente para lagad#es de convenio ( operarios y supervisores) con
una importante antigiiedad en los puestos, si lmerhorizontes mucho mas limitados.

Las variaciones en el empleo se hacen mas senpii@®stos grupos profesionales, por razones
basadas tanto en el cambio técnico ( caso armatidédenos) como por la reestructuracion productiva



y organizacional. Asi como en los sectores de @ngtarmado de teléfonos se constatan los efeetos d
la incorporaciéon de nueva tecnologia en el ementando las condiciones para la implementacion de
modalidades de polivalencia funcional - basadaenultitarea y en un puesto extendido-; en el secto
de metalizado vemos como la incorporacion de bagerial se introduce en un escenario
socioprofesional que contempla el trabajo en grupms la coparticipacion de ingenieros, supervisore
y operarios. En este caso la tecnologia informadéizalas condiciones organizacionales requieren de
competencias mas complejas, en el caso de losrmsera quienes se les exige un nivel de escolérida
medio técnico. Esta situacion contrasta con larghga en el sector de productos plasticos, enesl qu
los operarios se limitaran a acatar las 6rdenearimjas por la supervision y al dominio en el manej

de las maquinas.

Segun como se conjugue la base material y de gekidrganizacion promueve efectos diferenciales
en la naturaleza de las tareas y los saberes egigider movilizados.

Si bien lo antes expuesto diversifica las posiadies de desarrollo profesional para trabajadorés de
misma categoria, hemos constatado ciertas tendegitiauanto a la nueva orientacion de la gestion de
la fuerza laboral para estos grupos socioprofel@ena

El cuadro que presentamos a continuacion expamgcgines predominantes, que se especifican, segun
lo hemos analizado, al abordar las situacionesatbajb especificas.

4.2. Ingenieros y técnicos: los nuevos itineradegprofesionalizacion
a. Sector de procesos, métodos, y tiempos (Degandmnalmente del area de fabricaciones).

Este sector tiene un papel central en las reingasido que supone, a su vez, actuar sobre lagest
del trabajo. Se constata un rol estratégico enaetonde las metas que fija la organizacion en el
mediano y largo plazo. Se desarrolla el planeamigrivaluacion de las inversiones en materia de
tecnologia, y la optimizacion del lay out (que efirddo por la gerencia de produccién), por ejekn
flujo de los materiales. Se emmarca esta tarea estitategia de reestructuracion de la empresdaliga
incorporar nuevas formas de organizar la producc@defecto, just in time,Kan ban)

Métodos y tiempos se ocupa del re-disefio de lostpsi@ partir de los parametros fijados por elosect
gue innova y optimiza en la forma de organizartalpccion. Asimismo, es este un sector clave en las
nuevas lineas rectoras en materia de calidad yaajueonfeccionado los manuales de la division de
comunicaciones publicas, de la gerencia de fahénacpara cada area operativa. Los ajustes que se
hagan en los procesos de trabajo condicionan ¢ [aisterior de conformacion de los puestos. Los
nuevos procedimientos llevan el control de calidachnte el proceso. Segun han planteado
informantes calificados del sector: "esto requikgar al concepto de autocontrol”. De esta forana |
innovacion en los procesos queda fuertemente akocan la necesidad de promover un cambio
cultural en la organizacion.

La composicion de la fuerza de trabajo:

En cuanto a las calificaciones: Se trata centraende perfiles ingenieriles. Los saberes exigidos s
complejos: deben conocer en profundidad el tiptedeologia empleada, y poder traducir en los
procesos de produccion y de trabajo los requerimsethe los clientes, asimismo saber innovar en
tecnologias de gestién que permitan optimizar tosgs0s.

La concepcidn tecnologica de la empresa, orierdatiaitivamente en los ultimos afios al
fortalecimiento de su nucleo tecnoldgico de Ultogmaeracion con la microelectrénica y la informatica
ha significado la necesidad de reconversion dedagpetencias ingenieriles. El knaw how acumulado



por estos trabajadores con la tecnologia electréanies se realmente significativo para encauzar las
transformaciones hacia los sistemas computariz&tdosestos casos la ecuacion tecnologias/ exclusion
no tiene lugar, ya que se trata de puestos claeel@arganizacion. Por el contrario se trata de
promover una capacitacion de excelencia en laroasaz, y hacerlos depositarios de la
responsabilidad de la reconversion tecnolégicadaripresa.

Es de interés resaltar lo planteado por el resppbmsiel sector métodos 23 sobre la formacion ihicia
alcanzada por algunos jefes del area de fabricesidastas personas tienen mucha antigliedad en la
empresa y formaciéon media técnica, sin embargaerib ser ingenieros”.

Esta reflexién nos conduce, a partir de lo quenaesianalizando, a plantear algunas hipotesis:dakiu
de los técnic os en la organizacion varia segusigma 0 no estudios ingenieriles. Los primeros han
alcanzado al cabo de los afios un techo en suslgzglles de profesionalizacion. La horizontalizacié
de las estructuras y su achatamiento provoca iaped reacomo daciones en el mapa de
oportunidades que los trabajadores puedan tenén segformacion y experiencia. La incidencia de
estos factores varia, pero no para todos por igisadlecir, deberiamos considerar otros atributogco

la edad y la experiencia, el sendero profesioradiziado, el puesto para el que fue reclutado y&tios

al cual pertenece. La opcion de realizar estudipsrsores en una persona de mucha experiencia pero
de mediana edad no se traducira en la organizdeiégual forma que para los jovenes técnicos que
cursan estudios ingenieriles. Desde la nueva argeidin se busca incorporaciones tempranas a partir
de programas especificos de capacitacion que @armmin el tiempo la ecuacion: experiencia,
juventud y formacion superior ingenieril.

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

Esta base de conocimientos formalizada no resufitziente: es necesario la capacitacion permanente
gue en muchos casos y como parte del desarrolboakerera profesional se realiza en Alemania.
Asimismo, la experiencia en el sector para puattagsponsabilidad también resulta fundamental, ya
que se trata de actuar sobre la concepcion predytticnologica y comercial de la empresa. Mas alla
de la tendencia a profesionalizar el managememedatbase de circuitos de formacion especificos,
dos factores aun se hacen aqui concurrentes garaal niveles de conduccion: la antigiedad en la
empresa y la formacion especializada de nivel spegenieril. Trabajan en esta area doce personas
con un promedio de antigiedad que supera los vaiius.

Es importante este seflalamiento ya que no sedeatacer polarizaciones en cuanto a la
sobredeterminacion del factor experiencia o fordgrasuperior. En el caso de los niveles de
conduccion se valoran ambos factores por iguatestoiolo porque el primero implica conocimiento
acumulado y la formacion especializada dada pemlaresa. En los mas jovenes también aparece esta
conjuncion. Los sistemas de becas destinados diasties secundarios (area técnica y comercial),
permiten la induccidon y es un pasaporte para tamnsin sendero de profesionalizacion. No obstante |
posibilidad de adquirir experiencia desde muy j@gese podra capitalizar si se realizan estudios
universitarios. Al respecto pudimos constatar fanfacion de grupos de trabajo en el sector invesditiga
gue contaban con un promedio de antigiiedad ermctelr ke diez afios, y que actualmente cursan
estudios superiores de ingenieria.

En cuanto a los horizontes de profesionalizacidnmiachos casos los reclutamientos en el sector se
hacen via programas de becas o pasantias, quenasualuctores a la vez que selectores de losdsitur
trabajadores. Aqui podemos observar un claro efohde promocién y profesionalizacion pueden
no coincidir. La formacion no significa un ascegapantizado. En todo caso esto dependera de los
chances dadas por las oportunidades que se pres¢m@ducirse las vacantes. Para la empresa esto
significa personal disponible calificado. Parattadajadores, un ambito de desarrollo profesional y



posibilidad de transitar un itinerario de profesilimacion.

En el sector que estamos analizando los programsmacion en la empresa o aquellos que se
promueven externamente en vinculacion con el sesfenmal de educacion se orientan, en particular,
a técnicos e ingenieros. Algunos de los prograredeminacion basica e incluso la escuela técnida de
empresa que funciona en su predio, se constituyac@ones estratégicas para inducir las
incorporaciones de jovenes que tendrian para laesapn “potencial” de profesionalizacion. Al
respecto resulta de interés la trayectoria profiesidel jefe del sector: El jefe del sector ha
desarrollado un itinerario profesional que se a@@n practicas realizadas en la empresa durante el
altimo afio de la escuela técnica y se contintdaéormacion de nivel superior ingenieril. Luego se
capacita en la casa matriz alemana. La reconvepsaiasional también fue una accién instrumentada
por la empresa para ajustar la persona a los riegjgatos tecnoldgicos de base electrénica. Ensl ca
que citamos, los estudios superiores estaban adasicon la especialidad mecanica, concurrente con
la base electromecanica de los equipos - tecnopmglominante en la empresa mientras realizaba la
carrera ingenieril-. No obstante esto no resultanpedimento para el desarrollo de la carrera
profesional. Si bien debemos aclarar que esto acer@n momentos en que la persona ya habia
desarrollado una experiencia importante en la esapre

La jerarquizacion del grupo socioprofesional deimggnieros se encuentra asociada a diversas
situaciones emergentes a partir de las reingesieria

Por una parte, y desde la organizacion de la poidlocpensar a la organizacion sustentada en una
l6gica que prioriza los procesos mas que la limeprdduccidn con relativa autonomia requiere de un
saber de distinta naturaleza y de mayor inclustiiés decir, los ingenieros que participan en elose
gque estamos analizando realizan una labor de déearroptimizacion que trasciende el escenario de
un sector en particular. Esta logica permite léusion del ingeniero que tendra una injerenciaeebr
propio taller. El trabajo individual y la experiéacel operario controlados por el jefe a cargo del
taller, con mando sobre una linea de producciéerehéhada, cede al control (Que ya antes operaba)
técnic o a cargo de los ingenieros, con una ingansiucho mas directa en las areas de fabricacion.

Asi se ha referido un informante clave del sectopicesos y métodos sobre el nuevo papel de los
ingenieros en la organizacion reestructurada: tigemieria de antes era de gente dedicada a los
“fierros”,(...)hoy la ingenieria es fundamentalnmeesoft(...)el posicionamiento del ingeniero de
procesos o el que podia tener el sector técniae gdlconjunto de la produccidn estaba bastante
limitado porque la l6gica tecnoldgica dependiaenodelo productivo y un modelo de trabajo mas
centrado en el taller(...)en ese contexto la autoaalel jefe de taller o el jefe del sector se inipo
sobre un contexto de légica de proceso, porquegehiero no estaba en condiciones de monitorkar...
|6gica de la produccion daba la autonomia(...)prinke daba la autonomia al obrero porque el obrero
dependia de su capacidad; el desarrollo del produel control de gestion o el control de calidad,
estaba dado basicamente en su actividad fija, nmgmoceso(...predominaba el trabajo individuk y
experiencia de la persona, por supuesto tambiéia kahtroles de calidad(...)Hoy se apunta mas a una
gestion de calidad, donde el control de ese prdtase también a una parte de la gestion de
calidad(...).hoy es mas importante esa gestioraqueees el conocimiento de la persona para hacer la
operacion. Porque la persona esté involucradaaldetese proceso. Eso no quita que todavia existan
puestos individuales de trabajo...pero cada vestsa incorporando mas a un proceso
productivo(...)En ese contexto hay dos cambiosfiigtivos para entender el tema de ingenieria. Uno
el paso de la tecnologia y el otro el de la organidn del trabajo(...)emerge un nuevo tipo de
vinculaciones entre el sector de ingenieria y fauetira de la produccion. Esto va también a cambia
el perfil profesional de los ingenieros(...)Entasise ha pasado de una produccidon muy masiva a una
produccion en forma de procesos”.

Aun sometido a un control funcional y jerarquictrie®, el operario ponia en juego su capacidad y



experiencia controlando mucho mas la labor téciicg. la expertex para la gestion de la tecnologia
material e inmaterial se constituye en un factotarede la organizacion social y técnica. En ese
contexto, los ingenieros ocupan un lugar estrabéggcgran potencialidad en la organizacion.

Asi se refiere el jefe del sector sobre los nuelesaifios para el sector, en cuanto a la orientation
cliente y la gestion de calidad:

"en funcion de los pedidos que hacen nuestrostebamosotros debemos reaccionar rapidamente para
poder cumplir como si fuese un producto que essevin la linea de produccion...tenemos que hacer
las homologaciones, las certificaciones, las masgiara poder entregar el producto(...)En la 1S@ 90
nos toco trabajar muy fuerte con el tema(...)sooonso un soporte(...)o un servicio basico técnico
hacia la produccién y nos toco establecer todosdagoles del proceso especialmente. Los controles
de proceso son el corazdn de nuestra producci@s, giuenemos controlados esos parametros
podemos tener la seguridad que nuestros proceswsassorden y tender al autocontrol, que eso seria
uno de nuestros mayores desafios en una etapai@dstel factor tecnoldgico y la gestion de la
calidad han significado la reconversion profesia®alos ingenieros. Se les asegura un papel
estratégico, ya que seran los autores de los mendalinstruccion, los transmisores de la nueva
concepcion tecnoldgica y aquellos que ajustaraprosesos a partir de las incorporaciones en
tecnologia automatizada.

Los ingenieros asumen un rol clave en los procésasestructuracion.

Tienen la ventaja de la formacion superior, quetgwa la experiencia acumulada, se constituyen en
puntos de partida valorizados para dinamizar leesonversion. Es decir, se trata de formar expertos
con competencias extendidas, con vision haciarglinto de la organizacion. En cuanto a la natuealez
de los saberes a ser movilizados, éstos se apayadesarrollo de competencias de gestion. Alrsabe
hacer, se le debe sumar el saber gestionar, yiaptim

A continuacion transcribimos el relato del jefe siettor en el que podemos visualizar su trayectoria
profesional. Interesa la transcripcion ya que a@peldmentos de significacién sobre los senderos
tipicos definidos por la organizacion para puessigatégicos. Con la reestructuracion, esos itiioesra
seran fortalecidos, en particular para los jévemesestudios superiores ingenieriles, a partir de
programas de capacitacion disefiados especialmemtel én de conjugar formacion continua y
senderos de profesionalizacion que conducen agsudstconduccién. Asimismo, permite reconstruir
puntos de inflexidbn en materia tecnoldgica y orgacional a la largo de la Historia de la empresa

1. Sobre el reclutamiento

"Tengo treinta y dos afios de antigiiedad en la esapkéengo de la Escuela Técnica Emilio Mitre de
San Martin. En 6to afio hicimos la parte practiasd ag 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 incorporacion al sector de ingenieria.

(...)Luego de un afio de experiencia fui becadonivis tanto estudiaba a la noche ingenieria. En ese
periodo pasé a fabricaciones especiales. Hasie él&estuve en Ingenieria en desarrollo de
productos. Haciamos consolas para equipos de teulitelex. Habia muchos artesanos, muchos
obreros, muchas maquinas(...)era un trabajo adkegda técnica electromecanica requeria un
especialista por cada tema, y muchisima mano de oasi 10 veces mas de mano de obra, directa,
superficie y volumen que lo que requiere la téceieatronica en este momento(...)

b. Movilidad ocupacional y capacitacion externa.



(...) Desde el 78 hasta el 83’ tuve a mi carg@tetlarea de control de calidad de armado y parte d
que era pre-fabricacion. Involucraba la revisaciériodos los productos. Era un concepto distirgo. S
tenia que revisar el 100% de los pasos intermeeiok linea o al final. En el 83’ realizo una
capacitacion en Alemania durante un afo en téahecdronica, en distintas fabricas de Alemania. En
la Universidad hice mecénica, pero realmente me ¢uxe adaptar y asimilarme a la electrénica, no
tuve otra alternativa que hacer cursos(...)Tengbaade 40 cursos hechos, externos e internos, para
tratar de optimizar los conocimientos, porqueralifuno tiene una biblioteca mental y debe saber
donde recurrir(...)

c. El rol de ingenieria en el proceso de reestractn

(...) Luego del afio 85’ estuve en la técnica ebdeita, en sistemas digitales, hasta hace 3 afiosigue
toco estar en la reestructuracion mas grande auka forivatizacion de ENTEL, con los operadores de
Telefénica Y Telecom, y alli si tuvimos que haceaueconversion y adaptarnos tanto a precios,
plazos, y flexibilizarnos con toda lo que sea etaado tan turbulento que existe ahora.Con la eatrad
de la microelectronica toda la problematica de piesse ha simplificado... Hoy se esta tendiendo a
organizar células productivas. En algunas areagi@as es por clientes y en nuestra fabrica vaex te
que ser por proceso, y después se veria si se haedepor producto”.

d. El sector de ingenieria:

Este sector se constituye en estratégico pargémmacion por diversos factores : 1. su vinculacio
estrecha con el disefio y la adaptacion de la tegirebe ultima generacion ( funcion de desarrollo),
la relacion continua con los clientes ( funcioredistencia técnica), 3. su vinculacion permaneotte ¢
la casa matriz en Alemania ( funcion de adaptat@onologica).

Es asi que en este sector aparecen estrechameeutadas las funciones técnicas y de “orientacion a
cliente” en aspectos centrales para la organizacios efectos de lograr el reposicionamiento esjzer
en los mercados locales e internacionales. Merd¢adoplogia y “orientacion al cliente” son factores
decisivos que guian el accionar del sector.

Mientras que el sector métodos y tiempos tienefuerde presencia en los procesos de reestructaracio
interna, el sector de ingenieria estara mas vidoutan la tecnologia de adaptacion, desarrollando
fuertes interrelaciones con la casa matriz alemanambos casos, su accionar es considerado como
estratégico para el reposicionamiento de la emmesh mercado local e internacional.

Los perfiles profesionales: calificaciones, forndacy desarrollo Si bien en otros sectores de la
organizacién ya hemos observado el tensionamiertite #8cnicos e ingenierios en lo referente a su
posicionamiento en el mercado interno de trab&j@ste sector podriamos visualizar ciertas
definiciones en materia de requerimientos empresafs asi que el sector de ingenieria aparece como
sintetizando las tendencias mas generales en cadatoreferencia por las formaciones de base en
funcién de los posibles desarrollos en la orgamiradn este sentido, no s6lo podemos constatar la
alta concentracion de ingenieros sino también wtitiga de reclutamiento en el sector definido
claramente a partir del sistema de becas y pasardia jévenes ingenieros o a punto de graduarse.

En cuanto a la formacion, el sector moviliza unitiga de capacitacion que denominaremos de
“induccién”, de actualizacién y de formacion contn Esta accion estratégica se apoya en los
siguientes aspectos:

1. Este sector ha sido identificado por diversé@rmantes claves como “semillero” para la
organizacion. Es decir, muchos de los ingenieroaddos son desplazados a otros sectores
estratégicos de la organizacion, como es el casemtas o de servicios técnicos.

2. Se valoriza fuertemente el nivel de formacigpesior ingenieril alcanzado, si bien la organizacio
considera indispensable promover un proceso deifispeion de competencias y de socializacion de



los ingenieros en la concepcién tecnoproductivasédetor.

3. La funcion de desarrollo tecnolégico - en lo baee al desarrollo de soft-, exige en muchos casos
realizar periodos intensos de formacién en Alemania el fin de producir las adaptaciones necesaria
segun los requerimientos locales.

De esta forma, los programas de becas y pasanteEstesector actlan a la vez como inductoras y
anticipatorias. En el primer caso operan “modelataéormacion ingenieril, y en el segundo permiten
contar con un conjunto de jovenes profesionalepgdean reemplazar a otros ingenieros ya formados
que pueden ser desplazados a otros sectores.

Asi se expresa el responsable de este sectoresthreuestion: ” El personal de ingenieria se hace
cargo de determinadas funciones técnicas en las deeventas, de control de calidad en la prodagccio
es decir, ingenieria normalmente provee persomalioccierto adiestramiento y conocimiento de
organizacion, y conocimiento técnico para despuésmplementando su formacion en otro tipo de
actividades”.

La alta concentracion de ingenieros también defireestructura diferencial en términos de la
experiencia acumulada en el sector. Asi podemdtiaglisr los siguientes niveles:

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

2. El ingeniero Semi- Senior ( con una experienuggia),

3. El ingeniero Senior quien ha desarrollado uageirtoria importante de trabajo.

Estos niveles traducen la valorizacion de la egpera acumulada y el proceso de especificacidasie |
competencias adquiridas en el Sistema formal deasitan. También la accidn estratégica en
capacitacion se orienta a estos niveles en forfeeediciada, nos referimos por un lado, a la
capacitacion de induccion y anticipacion y por @tia formacion continua, y la capacitacion por

ciertos periodos en la casa matriz. En particekatrata en esta Ultima instancia de conocer legasu
desarrollos, y luego poder ser transmisores egrlgsos de trabajo, y lograr las especificaciones
requeridas para el contexto local. Los ingenieepéos pueden ser lideres de proyecto o jefes deogru

y tienen una labor formadora en el grupo que coarda la vez que son transmisores ( muchos de ellos
con periodos de capacitaciéon intensos en Alemattgalps desarrollos concebidos en Alemania.

En este sector se puede constatar una organiZacidada en grupos de trabajo -sobre la base de las
jerarquias ingenieriles antes detalladas- y uroresable del sector, quien coordina los recursos
técnicos y humanos, y comunica al sector con larozgcion en su conjunto, con el cliente y con la
casa matriz.

Asimismo desarrolla funciones técnicas en el coniecavance y de resultados de los proyectos.

En la cita que trascribimos a continuacién podeatservar la relacion estrecha con el cliente ylaon
casa matriz a partir de las funciones estratégiebsector en lo atinente a desarrollo de soft:

" una vez que paso la etapa de testeo interncoftedjise se desarrolld, todo se protocoliza y selyce

lo que se llama la liberacion de ese soft, despasa a los clientes(...) el cliente también hace su
homologacién interna antes de implementarlo ...gsnproceso(...) nosotros apoyamos al cliente(...)
en algunos casos el cliente viene aca a testepuéeson nosotros, y homologa el producto(...) todo
aquel ruido que surja por fallas...de disefio, ge@ficacion(...)llega actualmente a un sistema de
reportes de fallas(...) de un software que hayadgsarrollado aca, como también que haya sido
desarrollado en Alemania, entonces existe unaobéaa central de reporte de fallas a nivel mundial
que se lleva toda la estadistica de todos los tepde fallas ...de todo el sistema de softwarengye

en el mundo, eso existe en Alemania”.

También, en la descripcion de las etapas del poabeproduccion de soft podemos observar la
presencia de la casa matriz :



" En cada etapa esta claramente definido la entfadalida de cada etapa, el monitoreo del codgol
calidad, la revision de la documentacion(...) edpecificacion, luego 2.la revision de esa
documentacion, si el trabajo lo hacemos a encagdaimania,(...) participa gente de
Alemania(...)3.elaboracién de las especificaciateedisefio, nuevamente hay una revision de las
especificaciones,4. la etapa de produccion, oasgarieracion del codigo, 5. el test de las pruphes
ver si cumplen las especificaciones, 5. etapa ideeates, que es realizada por otras personas que
actian de control de calidad de ese software mabihiiene casa matriz o localmente monitoreos por
casa matriz, dependiendo quien haya sido el quemzergo el trabajo. En la Gltima etapa se llarsa te
de sistema, se integra el soft y se lo hace trabajéa maquina real”.

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

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

En este contexto, las formas polivalentes de toahajrevisten mayor interés al considerarlas como n
viables en funcién de la necesidad de personahalite especializado, en particular en el desardallo
software. El tipo de calificaciones requeridas detaasu especificacion en funcién de las actividades
del sector. A su vez, el grado de complejidad deédeeas hace necesaria la conservacion de cierta
especificidad en cuanto a los saberes que se mavili

Reviste interés especial el ajuste de los grupasgimieros a la nueva cultura de organizacionog a
nuevos objetivos para la competitividad. La juvengdos programas de induccion para los ingenieros
permiten ensayar los “éxitos” del nuevo disciplimamo laboral y profesional en un escenario que el
management considera “menos viciado” por la sa@@eaidn de los operarios calificados, muchos de
ellos con una cultura sindical, o de los técniaus una experiencia vasta de trabajo.

El estudio de este sector permite ponderar cOmeega especificadas las politicas mas generales de
reestructuracion del mercado interno de trabajoreespacio microsocial. Aqui se hace nitida la
valorizacion de los perfiles profesionales ingaldemuchos de ellos ain en formacion. Esto seapoy
en una instrumentacion permanente de la formaaatirua en el sector, en forma articulada con los
programas de formacion basica que coordina la gierele recursos humanos.

No obstante, la valorizacion del nivel de educadasmal alcanzada debera asociarse en el cassde lo
mAas antiguos, con la experiencia adquirida, ydameersion profesional, y para los mas jovenes con
senderos muy definidos que ligan estrechamenteitapi@n y profesionalizacion.

Si bien se valoriza la experiencia acumulada (tpata los niveles inferiores como superiores de la
jerarquia) para la movilidad ocupacional; se cdasiaa tendencia que comienza a priorizar otros
criterios asociados, sobre todo, al nuevo disaphiento industrial, y a un creciente peso de las
credenciales y la juventud en los reclutamientes Y& movilidad para el acceso al mando. Un claro
indicador de lo anterior es la modificacion deHosizontes de profesionalizacion para idoneos,
técnicos e ingenieros, fruto de las transformacarganizacionales, pero también, de la huevadyesti
laboral y profesional.

5. ltinerarios de profesionalizacion emergentesedstructuracion del mercado interno de trabajo
5.1. Los senderos de profesionalizacion

En este capitulo exponemos las tendencias obsargabiee la nueva estructuracion del mercado
interno de trabajo, a través de las transformasiendos itinerarios de profesionalizacion de los
operarios, técnicos e ingenieros. El analisis déekiado a cabo sobre la base de las aproximacenes



nivel de la empresa y de los sectores de trabajesmondientes a la Division de Comunicaciones
publicas. Asimismo, nos interesa reflexionar sdbsecontrastes que hemos podido encontrar entre la
“vieja” y “nueva” organizacion, en lo referenteaagestion de formacion y desarrollo de la fuerza
laboral.

A través de la construccidn de diversas tipolog@sproponemos transparentar tanto las principales
tendencias observadas, como las continuidadesgrdisuidades en la estructuracion del mercado
interno de trabajo. Seran consideradas en forngplar las implicancias de los cambios en los
operarios, técnicos e ingenieros.

Nuestra exposicion tendra en cuenta dos movimiergngales en lo referente a las nuevas
modalidades de gestion de la fuerza laboral: pdadmo, la estrategia empresaria de estabilizas a la
personas con el fin de consolidar el mercado intdmtrabajo, desarrollando una gestion previsional
de la fuerza laboral, por otro lado, una estrategiactiva, que orienta la formacion y desarratigis

los nuevos requerimientos empresarios de sentaak®s de la “nueva organizacion”. El contraste con
la “organizacion tradicional” permite transpareritar criterios que subyacen a la gestion de foramaci

y desarrollo profesional y que derivan resultateezmergencia de nuevos de senderos de
profesionalizacion.

A partir de las expulsiones progresivas pero sasrde trabajadores, tanto por factores tecnaddgic
como por la reestructuracion productiva, la esfiiatempresaria se orienta al re-disefio del mercado
interno de trabajo. Las acciones de formacionidiiones de trabajo y los nuevos itinerarios
profesionales se constituyen en los dispositivosrakes de analisis para evaluar los efectos en
distintos grupos profesionales.

De esta forma, la “refundacion” se sustenta endagisas concurrentes: a. la reconversion y dedarrol
selectivos, para determinados grupos profesiongalesla estabilizacién del mercado interno a tsavé
del re-disciplinamiento laboral con alcance a tad@erza laboral.

En el capitulo dos ya hemos planteado como la esapm®viliza una gestion anticipada de formacion
que se visualiza en el reclutamiento -sistema darés y becas, en tanto modalidades de indug¢cion-
en el transcurso de la relacion laboral y en laggs de sucesién -con el propésito de profesi@raiz
management-. Los jovenes con estudios superiomeastituyen en poblaciones metas de los
programas mas estructurados de capacitacion. Séhoafgunos sectores profesionales la formacion
esta intimamente ligada al desarrollo.

A su vez, hemos observado la coexistencia de @iealdle profesionalizacion basada en el oficio -el
caso de los sectores de pintura, metalizado, tékefocon otra fundada en saberes mas formalizados
gue cuentan con las acreditaciones del sistemafateneducacion. En el primer caso la naturaleza de
los saberes que se movilizan estan ligados al F'selwer”, y las modalidades de adquisicion y
apropiacion son inherentes a las situaciones tajtraAsimismo, el desarrollo de una carrera irgtern
se encuentra fuertemente relacionada con la exp&iadquirida en la transcurrencia de afios de
trabajo. En el segundo caso, los saberes que skzaonworresponden a campos disciplinarios, que se
han traducido en carreras profesionales en la ftitimanedia técnica, o superior, en particular
ingenieril. Las formas de adquisicion son extealggoceso de trabajo, y las carreras profesiorsales
encuentran ligadas a las acreditaciones acadégnaées experiencia profesional.

Cabe destacar que si bien aparece especialmentadalla formacién de nivel superior ingenieril, la
empresa se propone adaptar esa formacion a losrimaigntos especificos de la organizacion. Es
decir, de lo que se trata es de especificar losrealadquiridos via la educacién formal en un Qder
proceso productivo, y concepcion tecnoldgica.

Si en la organizacion tradicional el oficio garaabia movilidades con techos mas extendidos, hoy



encuentran grandes limitaciones y mayor vulneddnlien el empleo. El desarrollo de una estrategia
de gerencia destinada a estructurar senderos fésiortalizacion en los que se priorizan ademas del
desempenfio y la experiencia, el nivel superior deaddn, refuerza las limitaciones para las catagor
de operarios y técnicos, cuyo horizonte profesitieak techos previsibles. Las condiciones
organizacionales actuales haran pesar el costpattuaidad y las incertezas de un trayecto
profesional que antes parecia garantizado.

En ambas l6gicas también pudimos encontrar comderesminadores: 1. la importancia asignada al
desempenio de los trabajadores, 2. el interés earres impulsar un nuevo disciplinamiento
laboral/profesional. Asimismo, la experiencia aclada y el conocimiento en profundidad de los
procesos tecno-productivos son especialmente alsra

A su vez, los cambios organizacionales han tragdoegado un achatamiento de las estructuras
socioprofesionales, a partir de la reduccion deniesles jerarquicos que contemplaba la estructura
tradicional. Esta situacion ha tenido implican@ada gestién de desarrollo del personal, afectéasio
tasas de movilidad.

El costo de oportunidad para las movilidades profedes es un factor que aparece como
sobreponderado en la nueva organizacion, teniengcance generalizado.

La centralizacion de la gestion de formacion sesparenta en el disefio y ejecucion de programas
especificos estratégicos a cargo de la gerendredersos Humanos. Se tiende a controlar via la
formacion la entrada (reclutamiento), y el accepaestos gerenciales ( sucesion). Solo se encuentra
ligada la formacion al potencial desarrollo pasajtivenes que cuentan con los niveles de educacion
mas altos, que son especialmente seleccionadogparporarse a estos programas. La carrera interna
en la que la movilidad se define a partir de laegigmcia acumulada, y la que resulta aun regulada e
los convenios colectivos de trabajo, si bien ogerao herencia de la organizacion tradicional, no
resulta materia de gestion especifica en las patitijue define Recursos Humanos.

Podemos observar como en los itinerarios estrutgrpara el ingreso y el acceso a puestos
gerenciales la combinatoria de una gestion cepaiddi y a la vez descentralizada en el nivel de los
sectores de trabajo se constituye en un indicaglta thportancia que adquiere la potencialidadrde u
saber adquirido por la educacion formal, pero aépado y adaptado a la lI6gica tecno-productiva.

Las transformaciones en la estructura socioté@artir de las nuevas formas de produccion y de
organizacion tendra un alcance masivo para la&daimral. No obstante las atribuciones individsiale
dan chances diferenciales a algunos sectores [modédss, en particular, a quienes han alcanzado
niveles superiores de educacion. La incertezashdazontes de profesionalizacion de los ingesiero
se haran mas o menos promisorios en una ecuaasoomiuga una politica definida de formacién y
desarrollo con el desempefio individual.

5.2 Reestructuracion del mercado interno de tralrajalicancias en los grupos socioprofesionales.

La gestion de formacion ha sido una herramientaefpara la instrumentacion de la gestion de
calidad, el aprendizaje de nuevas tecnologiaswealo disciplinamiento laboral. Asimismo, se ha
constatado una fuerte ligazon entre la gestidrodadcion y de desarrollo profesional, sobre toda pa
aguellos sectores profesionales que la organizaeitima como estratégicos. No obstante las
estrategias de formacion y de desarrollo distateder un caracter homogéneo para el conjunto de los



trabajadores.

El pasaje de la tecnologia electromecéanica a @réteca ha significado por un lado la desvincuaci
progresiva de trabajadores - via en muchos casastioos voluntarios-, y por otro, un desplazanuen
del trabajo directo hacia el indirecto. Por otreigaeha implicado tanto procesos de descalificacion
como la demanda de nuevas competencias. Estaiitdathemos constatado a partir del analisis que
desarrollamos en el nivel de sectores de trabajecéscos.

De esta forma, las modalidades de gestion de tadude trabajo tienen consecuencias significativas
la evolucion de los perfiles profesionales. Si lestamos en presencia de procesos de transicli@anse
podido identificar los principios que sustentanu&va estructuracién del mercado interno de trabajo
Fueron considerados los siguientes criterios cdim ele evaluar el posicionamiento relativo de los
operarios, técnicos e ingenieros antes y despukssrdestructuracion de la empresa: 1- naturaleza d
los saberes requeridos y modalidades de forma2iqmsibilidades de desarrollo -itinerarios de
profesionalizacion-.

Nos proponemos dar cuenta de las situaciones magigaaticas en la conformacion y desarrollo de
las profesionalidades. llustraremos a partir deldigias las continuidades y discontinuidades en la
situacion socioprofesional de operarios, técniciogenieros, considerando los contrastes entre la
organizacion tradicional, y aquella que se instmtae@ partir de los procesos de reestructuracion.

La elevacion de los niveles formales de educa@drosstituye en uno de los factores de mayor peso
en la actual conformacion del mercado interno aesijo. Esto no significa secundarizar la valorizaci
de la experiencia acumulada sobre la concepcidripmductiva. La organizacion debera resolver
coémo conjugar los requerimientos de credencialesuocsaber construido en base al proceso de
trabajo.

La estrategia empresaria se orienta entonces@dtelidad a las politicas de formacion continua y
desarrollo profesional reforzando el caracter t&greo de la Gerencia de Recursos Humanos, llevando
a cabo una gestion centralizada y descentralizadael de los sectores de trabajo- a la vez. El
esfuerzo estara centrado en la identificacion si@ddolaciones-meta para sus programas mas
estructurados, en particular, dirigidos a jovenggnieros que se destacan por su desempefio y su
potencialidad para el acceso a puestos de condudesta dindmica organizacional da cuenta de la
necesidad de resolver la ecuacion credencial/expza.

Por otra parte, el esfuerzo por profesionalizar¢mnizacion selectivamente es parte de una gestion
anticipatoria, de construir una base de calificaesoestratégic a que la organizacién necesita. No
obstante, las transformaciones organizacionaleareles costos de oportunidad para las movilidades
profesionales, situacién que afecta por igual agdds sectores profesionales, si bien con desgual
consecuencias. La resolucion empresaria a estd@uss apoya en la mayor institucionalizacion que
se otorga a ciertos senderos de profesionalizasi@antados en particular hacia el reclutamiento en
sectores claves (por ej. ingenieria de desarraleryicios técnicos), y hacia los planes de sunesio
nivel del management. Para estos sectores profasgaxistira la posibilidad de profesionalizacion,
gue no necesariamente actualizara la movilidadaapal.

En este nuevo escenario, operarios y técnicos ses&ectores profesionales mas vulnerables para
lograr un reposicionamiento, salvo casos espesifcoque el desempefio y la experiencia acumulada
resulta crucial para el pilotaje de ciertos prosgeoductivos, aun dificiles de ser transferidaslgo



formacion continua y/o por la adquisicion a tragtéda educacion formal.

Asimismo, el desplazamiento de la l6gica productieatrada en el taller hacia otra centrada en los
procesos, sumado al desplazamiento de la basedéslactromecanica hacia la electrénica, resta
autonomia y hace mucho mas dispensable los sadmmmasilados en el espacio sociotécnico de los
talleres. Las nuevas condiciones organizacionassutian mucho mas los desempefios individuales y
permiten un mayor control por parte de los ing@&sdracia los nucleos productivos de ejecucion
directa.

La organizacion tradicional valoraba un desarrlidjado a la trayectoria por la experiencia acumatlad

En este modelo las posibilidades de desarrollo m@snciertas para los operarios, técnicos e
ingenieros. La nueva estructura produce mayor valhikédad y limitaria las posibilidades de

desarrollo para los operarios y técnicos, quienesantran menores chances de movilidad sumada a la
desvalorizacion de la carrera interna que antexiafiperspectivas mas ciertas y promisorias.

Otro factor que opera es la edad, que otorga chaliferenciales en los horizontes de
profesionalizacion. Los técnicos que llegaron goacypuestos de conduccion a nivel de jefaturas, de
edad media, encuentran limites claros para prassguiesarrollo. Los técnicos mas jovenes que
siguen estudios superiores tendran mayores vermajas reposicionamiento. Esta situacion también
juega para los ingenieros: antes su horizonte poddducrar el acceso a niveles gerenciales, hoy la
organizacion definira planes de delegacion y sooesstructurando senderos especificos para jovenes
seleccionados por su desempefio. La edad, el deBemm@t nivel de educacion formal se constituyen
en los nuevos criterios que guian la definiciéipdéticas y planes de formacion y desarrollo.

Esta constatacidon sugiere una serie de interrogaespecto de las demandas de calificaciones gue la
organizaciones estarian requiriendo al sistemaagido¢ tanto de saberes tecnoldgicos especificos,
como respecto a un nuevo disciplinamiento industria

Este modelo contrasta con aquel que valoraba pkaticente los saberes construidos sobre la base de
la experiencia y conocimientos de los procesosymtibs. Esto ya no resultara suficiente, y las
demandas seran cada vez mayores hacia los sistsowares.

Si tomamos en consideracion la organizacion tradadiy la actual podemos extraer las siguientes
observaciones en cuanto a la gestion de formacdassrrollo:

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

1. Evolucion de los saberes electromecanicos hagisaberes de base electronica. Se pierden los
“saberes del oficio”. Las nuevas tecnologias prorenain doble efecto: descalific acion y emergencia
de nuevas competencias. Esto dependera de la dmguore adquieran las formas de cooperacion y
conformacion de los grupos de trabajo.

2. Se valoran los niveles de escolaridad alcanZadaspecial, el nivel superior ingenieril. No @insé
se sigue valorando la experiencia acumulada yreda@miento pleno de los procesos de trabajo.

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

4.La gestidon de recursos humanos activa y dinalaszeeestructuraciones, definiendo acciones en
general y/o programas mas institucionalizados s&gipoblaciones meta. La gestion de formacion y
desarrollo se integra con la gestion productivinsitumentar una gestion centralizada y
descentralizada que se hacen concurrentes.

5. En la organizacion tradicional, las interrelaei® e imbricaciones entre gerencia de recursos
humanos y sectores de trabajo eran mucho mastéistadifusas. Hoy esa vinculacion reviste un
interés estratégico para dinamizar las reestrugturas.



- En cuanto al desarrollo:

1. La formacion aparece ligada al desarrollo coartepde las nuevas modalidades de gestion del
trabajo. Esta ligaz6n sélo acontece para aquatict®ies profesionales que la organizacion reconoce
como estratégicos. El redisefio de los senderosgiooiales queda intimamente articulado con los
nuevos principios que sustentaran el mercado iotéertrabajo: la selectividad y la segmentacion se
profundizan, en una organizacion que aun hacieodgistir las l6gicas de profesionalizacion basadas
en la experiencia y en las credenciales educateagsindariza a la primera, y toma como parte de su
politica estratégica a la segunda.

2.En la nueva organizacion el costo de oportunjdad las movilidades juega un rol protagénico con
un alcance masivo. Mas alla de las incertezasclasion de los trabajadores en itinerarios
profesionales tiene un efecto dinamizador por laase nivel de las representaciones de las chances
diferenciales de movilidad en una organizacion\glera la competitividad personal como forma de
promover la competitividad organizacional.

V. CONCLUSIONES
1. La reestructuracion: tecnologias de gestiéayettoria técnica en la estrategia empresaria

La crisis por la que atravesara la empresa a cawosethe los afios 90’ ha significado redefinir la
estructura y gestion organizacional para logrardpido reposicionamiento en el mercado local de las
telecomunicaciones. Las reestructuraciones intatelhsn a su vez comprenderse en intima relacion
con las macrodecisiones de la casa matriz, queiéamédefine su estrategia de comercializacion en
una economia globalizada. Esta situacion no esinayrga que ha significado para la filial argeatin

el cierre de una de las plantas emplazada en alBranos Aires, a partir de la division del Trabajo
definida por la empresa transnacional para ArgantiBrasil.

Teniendo en cuenta ese contexto puntualizamostaaanién los hallazgos surgidos del estudio de
caso, que aportan elementos de interpretacioncpanarender la modalidad de reposicionamiento
elegida por la empresa en estudio.

1. Los procesos de reestructuracion deben commendemo parte de un complejo proceso que
vincula la situacion tecnoldgica, organizacionalcdémposicion del mercado interno de trabajo
preexistente, con las macrodecisiones de la cas&ni2e esta forma, factores “externos” e “integ’ho
definen las estrategias de reposicionamiento kelestructuraciones.

2. En el caso investigado, las estrategias de i@poamiento combinan una sélida trayectoria
tecnoldgica con el impulso de las tecnologias déidye Respecto de esta cuestion debemos aclarar
gue se trata de procesos de maduracion, que remodesarrollos previos a la crisis, y que seran
capitalizados en los afios 90'. Por otra parte ésadollos tecnoldgicos, fruto de un intenso tralola
investigacion y desarrollo en la empresa, adquieeerelevancia particular, a partir de la revolacié
tecnoldgica vinculada con las telecomunicacionesefia forma, el factor tecnoldgico debe
considerarse como parte de un proceso de madurdeiona trayectoria que ya reconocia desarrollos
previos.

3. La combinatoria de tecnologias de gestion y nadés denota un proceso complejo que articula
modalidades de encauzamiento generalizadas yZadak respectivamente. Considerando a toda la
organizacion, los procesos de incorporacion y/dgakzacion de ciertos desarrollos tecnolégicos no
reconocen un alcance masivo. En cambio, las tegiadale gestion vinculadas a cambios en la gestidon
del trabajo y en la organizacién de la produccid@eltrabajo afectaran al conjunto de la organ&aci

4. Las nuevas modalidades de gestion del trabegm geotagdnicas como parte de la combinatoria de
innovaciones que afectan a la organizacién deddyamcion y del trabajo. Las consecuencias se haran
sentir en un nuevo mapa socioprofesional, afectpadicularmente el mercado interno de trabajo. Las



modalidades de gestion del trabajo introducen rasekectividades y nuevos patrones de
homogeneidad en la fuerza laboral.

El nuevo entramado sociotécnic o impulsara difeesienes crecientes para los grupos profesionales,
tendencias que fueron indagadas a partir de l&scoésnes y habilitaciones para conectar las
trayectorias profesionales con los itinerarios idgsionalizacion que la organizaciéon define.

Las nuevas modalidades de gestion del trabajoinestelas perspectivas de desarrollo para diversos
grupos profesionales, valorizando los siguientetofas: la credencial educativa, la edad y el
desempeiio. De esta forma, las reestructuracionelsnearcado interno de trabajo plantean una
reestructuracion de los itinerarios de profesi@aaiion, y una nueva orientacién de la accién de
formacion

La tensién organizacional se resuelve conjugarldovez una accion homogeneizadora y selectiva:
mientras que el nuevo disciplinamiento laboral tandh alcance masivo, indiferenciado, hacia el
conjunto del personal empleado, los saberes tegico®y en gestion inciden en la definicion de
senderos de profesionalizacion diferenciados.

De esta forma, indagar sobre las reestructuracid@éss mercados internos de trabajo, y el nuevo
mapa socioprofesional, implica poner en primer fwggroblema de la produccion de saber y el
manejo del poder en la organizacion reestructufddastra tesis plantea que se difinen nuevas
condiciones para la apropiacion/valorizacion dbesa&olectivo movilizado en la organizacion. En ese
contexto no puede entenderse la gestion de formgai@sarrollo profesional como independiente de
la gestion de las relaciones de trabajo.

Si el cambio actitudinal reviste un méximo alcanae demandas de calificacion vinculadas a saberes
generales y especializados se haran cada vez taésvss segun los grupos profesionales de que se
trate. La gestién individualizada de las relaciotesrabajo y las acciones y programas de formacién
se constituyen en los instrumentos privilegiadoa paovilizar los cambios.

Es en el marco de este proceso que debe compreradeod protagonico de la Gerencia de Recursos
Humanos, que actuara también, si analizamos laslidades de gestion que impulsa, a partir de
estrategias orientadas a homogeneizar y difereririael primer caso la conducciéon del proceso se
llevara a cabo por la Gerencia de Relaciones L& por acciones de formacion generales con un
alcance masivo, en el segundo caso se movilizaogramas especificos para poblaciones muy
definidas que articularan formacién y desarrollof@sional.

Las fases exploratorias de nuestro trabajo nokehado a considerar la pertinencia de orientartraies
investigacion hacia la divisidn de negocios dedamunicaciones Publicas y hacia la Gerencia de
Recursos Humanos. El analisis en profundidad dpdhscas disefiadas por Recursos Humanos
permitiria indagar sobre los nuevos criterios gereebraban el mercado interno de trabajo, y la
configuracion de nuevos senderos profesionalea. digision se constituye en estratégica ya quetien
un alcance hacia el conjunto de la organizacion.

Si Recursos Humanos permitia componer con magnigtdiscurso empresario, Comunicaciones
Publicas permitiria ponderar las diferenciacionéssydiversidades entre distintos grupos
profesionales. Orientar la indagacion hacia deteaidos sectores de trabajo de la division de
Comunicaciones Publicas ha permitido reconstruiuelo mapa socioprofesional. En particular,
recuperar las situaciones profesionales de opsrdéonicos e ingenieros antes y después de las
reestructuraciones. De esta forma, quedarian etgsuesn mayor nitidez las implicancias de los
nuevos criterios en las trayectorias profesioniist®ricamente construidas y en las perspectivas de
desarrollo profesional. En ese contexto la estractan de nuevos itinerarios y la incidencia eniegl
de las trayectorias permitiria producir un diagiegsinicial sobre los grupos profesionales mejor



posicionados y los mas vulnerables.

Por otra parte, Comunicaciones publicas aportse@in nuestra hipotesis, la posibilidad de visagliz
con mas claridad las reestructuraciones a parta ghestrumentacion de las nuevas tecnologias de
gestion. En este sentido, interesaba también podagar sobre las consecuencias socioprofesionales
por la incorporacién de los sistemas de mejoraimaaty la certificacion por la norma internaciodel
calidad ISO 9000. Cabe destacar que la estrategi@pbsicionamiento se ha orientado al logro de una
rapida adaptacion a los nuevos actores empresarilas empresas de telecomunicaciones
privatizadas, de las que la empresa en estudia &ieprincipal proveedora. De esta forma, es en el
analisis de esta divisién donde se podrian, segéstras hipotesis, perfilar mejor las nuevas
orientaciones en la gestion del trabajo, y a sulagzosibilidad de visualizar las principales temcias

en referencia a la empresa y su entorno, es gecign lado, la casa matriz, y por otro, el mercado
local. Esto permitiria entonces llegar a teneraoraprension mas amplia de los cambios, teniendo en
cuenta tanto el espacio organizacional como laigabidn con el contexto econémico-productivo.
Nuestras fuentes de datos secundarias, apoyanéaedtias hipotesis y decisiones metodologicas:
tanto considerando los volumenes de facturaciéroaerpedidos, el reposicionamiento empresario se
refleja en los guarismos de la division ComunicaesPublicas. Es en esta division de negocio en la
gue nos propusimos abordar el proceso de criaissittion y reestructuracion.

2. Logicas de formacion y reestructuracion del maocinterno de trabajo: saberes y relaciones de
trabajo

Las reestructuraciones promueven una nueva disidibly apropiacion de la produccion de saber,
involucrando una reasignacion de funciones en gwvmespacio sociotécnico que supone la
valorizacion de ciertos perfiles profesionales gdaundarizacion de otros. En ese escenario nasshem
propuesto poner en evidencia los actores, la laazralel saber y el alcance de las intervenciones
movilizadas, asi como las condiciones organizatésnatécnicas en el ma rco de las cuales se crean,
transmiten y distribuyen los saberes.

La rigidez de la organizacion tradicional involumaigpuestos claramente definidos, una estructura
piramidal con varios niveles jerarquicos, y conesrgolectivos por rama de actividad. En ese comtext
organizacional y técnico -con una base materiat@mecanica- los espacios sociotécnicos
fragmentados, requerian de una intervencion dirgdeamovilizacién de una importante experiencia
acumulada. La relevancia de las prefabricacionéa produccion de componentes exigia un proceso
de especializacion de saberes que eran recreaaltaitidos y capitalizados en los mismos espacios
de los talleres. En ese escenario el requerimamtmnectar creacion, transmision, apropiacion y
distribucion de saber también significaba un ciedotrol del proceso de trabajo. La misma rigidez
jerarquica conjugada con el requerimiento de mzavilsaberes construidos tras una larga experiencia
permitia a su vez la posibilidad de lograr ciedpopiaciones en los ambitos de accion directa.dCom
hipotesis planteamos que la distancia entre lanargeion formal y la real permitia apropiarse de
ciertos espacios, logrando cierta autonomia y obptr parte por ejemplo de los operarios y téaico

La reestructuracion deja al descubierto las zorasakrtidumbre al conectar todos a todos y cada un
con la organizacién. Reduccion de los niveles grrigos, puestos menos definidos, y una base miateria
que integra las secuencias productivas sobre &admsan trabajo indirecto hace visible lo que antes
permanecia oculto. En ese contexto se producirdeapaopiacion de espacios de dominio, que podian
ser capitalizados por los operarios en los talle3eantes lo formal se distanciaba de lo real,dloy
proceso de reestructuracion tiende a formalizainfasmalidades. La gestion empresaria de las
relaciones de trabajo, y la potencialidad discgdiora de la introduccién de los sistemas de mejora
continua han aportado elementos significativosapeyan lo que venimos postulando.

En este sentido, se redefine el posicionamienttistimtos actores sociales en el campo de saberpod



Esta situacion se transparenta tanto en el alirdamvertical de la filial argentina respecto dedaa
ma triz, como en la pérdida de control del proabstrabajo por los operarios, supervisores y téshic

La nueva logica empresarial orientada a buscar etitiidad, y adecuar su comportamiento
empresario se reproduce en lo esperado por palés gersonas. Es decir, la ecuacion comportamiento
organizacional / individual, sujeta a la fuerzeolath a las pautas de la organizacion, la que &su v
debera adaptar sus objetivos a las nuevas redlasedeado local, y a las macrodesiciones de la
empresa transnacional en el marco de la econowtialglada.

Las reestructuraciones exigen formas de cooperégnmionales que se expresan en la promocion del
trabajo grupal. El establecimiento de nuevos grulgogabajo se encuentra instrumentalizado a las
nuevas reglas de la organizacion, configurados osidk ellos sobre la base de la desestructuraeion d
los colectivos de trabajo preexistentes. El grugpoastituye en una mediaciéon funcional, en el que
cada integrante es ligado individualmente a todadanizacion. En este sentido, los controles de
resultado y las evaluaciones de desempefio alcanalgéupo y a cada trabajador. Las modalidades de
trabajos en grupo traducen una cooperacion funcionauesta, en la que es absolutamente relevante

( esto es lo que se evalla) el alineamiento depostamiento individual al empresarial.

En este contexto la apelacion al trabajador e tammiaborador”, se hace una constante. Esta sitnac
reforzada cotidianamente se constituye en un com@epente que opera a nivel de las
representaciones. Se trata de alinear a tododos {“mas alla de las jerarquias”). No obstante el
“nuevo saber ser” no oculta la integracién forzesidical de cada uno hacia la nueva logica
empresaria.

Es en este sentido que sostenemos la tesis quédaviecnologias de gestion con nuevas modalidades
en la gestion del trabajo y con un alcance geradi dispuesto a “homogeneizar” a toda la fuerza
laboral. No obstante ya hemos también plantead@bogevo disciplinamiento laboral se encuentra
también intimamente articulado con las politicasmiadas a diferenciar y definir las nuevas
selectividades en la composicion profesional detado interno de trabajo.

La gestion individualizada de las Relaciones dédjase enmarca en lo antes expuesto: la
conflictividad inherente a las asimetrias entrantasreses obreros-patronales debe ceder y redefini
en todo caso en tanto conflicto entre “colaborasloi®e esta forma, el plano de la representacion
colectiva sera plenamente asumido por el interggesario. La empresa definird su propio sistema de
lealtades lo que implicara postular la “paz socsalbre la base de la descolectivizacion de los
conflictos. Es en este sentido que la potenciald#ath capacitacion se transparenta en un nuevo
“adiestramiento” vinculado sobre todo a instalaekplano de la representaciones las nuevas pdetas
comportamiento.

Para la empresa, los mas “aptos” seran quienes sepesemperien, esto significa quienes
demuestren pautas de comportamiento individualesaalas con la pauta organizacional.

El nuevo entramado sociotécnico refuerza un eneadiemto de controles de todos hacia todos. La
colectivizacion del interés empresario requiersuigcion individual de cada uno.

En este contexto la formacion se liga con el deBarsélo para situaciones claves en la estrucimac

del mercado interno de trabajo. Asi la gestién deuRsos Humanos a través de programas especificos
actuara en el reclutamiento y en el acceso a midstoonduccion. EI comun denominador en cuanto a
las atribuciones de los grupos objetivo a inconparestos programas es la juventud, el nivel saperi

de educacion y una mayor disposicion para aceggardevas pautas de comportamiento esperadas.
Los itinerarios definidos por la organizacion arémde becas y pasantias asi como los programas de
jovenes con potencial para la formacion del manageison las bases del recambio en la "nueva”
organizacion.



Asi como Recursos Humanos se constituye en unresttatégico hacia toda la organizacién, con una
politica que articula las macrodecisiones de laresgtransnacional con las reestructuracioneseh niv
de la filial argentina, la gerencia de calidad gar@ivision Comunicaciones Publicas se constitaita

el sector que dinamiza las reestructuracionesta parlas reingenierias y la introduccion de los
sistemas de mejora continua. Del andlisis realizaggen algunas constataciones que han permitido
identificar un conjunto de funciones que se hac#turrentes en ambos casos:

1. Ambas gerencias articulan una gestion centddizadescentralizada a la vez, ligando capacitacion
seguimiento, diversidad de controles y una evafuepermanente.

2. Se constata en ambos casos una relacion est@tli@ casa matriz alemana, quien capacitara y
orientara en la gestion a los responsables de imgpitar las nuevas modalidades de gestion del trabaj
y los sistemas de calidad .

3. Ejercen un rol protagonico en cuanto al alcatecsu area de influencia: pilotean directa o
indirectamente el nuevo mapa sociotécnico: enssl da Recursos Humanos su intervencion se liga a
la nueva estructuracion del mercado interno deajoalen el caso de calidad, respecto de la
recomposicion de las secuencias tecnoproductipastia de las reingenierias. Esta constatacion
permite a su vez comprender las articulacioneg &dcursos Humanos y Calidad: las reingenierias
detonan un nuevo mapa profesional, Recursos Hunths@Sara e implementara programas
especificos orientados a conectar los grupos poofaes “mas aptos” para intervenir en el nuevo
escenario productivo.

4. Conducen las redistribuciones y apropiacionesatieres y controles del proceso de trabajo. Chlida
interviene desde un particular entramado sociotécitecursos Humanos actuard adaptando la fuerza
laboral a los nuevos requerimientos, articulanda geupos profesionales estratégicos formacion y
desarrollo. Esto significa que opera tanto enwalrde los nuevos saberes requeridos, como en la
nueva composicion del mercado interno de trabg@arar de nuevos recorridos profesionales.

5. Ambas gerencias tendran una competencia diogaidirecta en la especificacion, actualizacion y/o
construccion de saberes generales, especificagydatales.

6. En ambos casos, se trata de desestructurargaesstaucturar en otro sentido. No es suficiente un
proceso de formacion que actue sobre las caliicas funcionales, es necesario actuar a nivelsde la
relaciones y procesos sociales histéricamente iwodss. Esto permite comprender el rol protagdnico
de la gerencia de Relaciones laborales- que demenBecursos Humanos-, orientando su accién hacia
los sectores de trabajo. Debemos tener en cueatal gerente de Relaciones laborales proviene del
area de fabricacion, y a tenido a su cargo el desde la otra planta que tenia la empresa en al Gra
Buenos Aires. Asimismo, su lugar de actuacion ¢ntia es en la misma planta, a diferencia de otras
células de Recursos Humanos que se encuentraizéatzd en las oficinas centrales en la Cdad de
Buenos Aires.

De esta forma se puede constatar que los nuclaasegscos en la dinamizacion de las
reestructuraciones se ubican en los sectores idaddl Recursos Humanos. Esto apoya también
nuestra hipotesis acerca del lugar protagonicasiéekcnologias de gestion en la estrategia de
reposicionamiento empresario.

3.Trayectorias y senderos de profesionalizacidtesayndespués de las reestructuraciones

Mas alla de la relevancia que tuviera para nu@stestigacion identificar los nuevos criterios gee

valoran a partir de las reestructuraciones enciltamiento y las movilidades profesionales, redat
de interés poder analizar, a través de la recats@m de las trayectorias profesionales de opeyario
técnicos e ingenieros, la incidencia de los caméiosu perspectiva de desarrollo profesional y su
posicionamiento en la organizacion. Desde nuebtpagesis iniciales en nuestro trabajo de Tesis y



considerando tanto estudios previos que realizamo® los resultados de otras investigaciones, el
nivel de educacion formal asi como la edad eraoff@as que gravitan predominantemente en los
nuevos mapas socioprofesionales.

Es asi que consideramos de interés orientar nuedaigacion hacia grupos profesionales que
contrastaban inicialmente por este factor: losan@s con o sin estudios de nivel medio, y con una
importante trayectoria ligada a la experienciardbdjo, los técnicos con o sin prosecucion de estud
superiores ingenieriles, los ingenieros con niupekesior de formacion. La reconstruccion del esdenar
socioprofesional antes de la reestructuracion haiido constatar el acceso hasta puestos de jafgtu
inclusive para los operarios, hasta puestos daujafay con posibilidades de acceso a niveles gema
responsabilidad para los técnicos, y para los ieges, las posibilidades de acceso a puestos
gerenciales. Esta situacion varia sustantivamepégta de los cambios impulsados en los afios 90'.

Nuestro interés de orientar la investigacion haeiores especificos de la Division Comunicaciones
Publicas tenia por objetivo poner en relaciéon losvos recorridos profesionales con las trayectorias
profesionales construidas. Nuestro objetivo erapatentificar las discontinuidades en las carreras
profesionales identificando los criterios que pasaton mayor relevancia. Si bien adquieren
preponderancia un conjunto de factores ligado® tad incorporacion de tecnologias materiales de
proceso como a las condiciones organizacionalesidas$ a nivel de los sectores de trabajo, la
tendencia ubica a la credencial educativa, la gdddlesempefio como los factores mas determinantes
para los nuevos posicionamientos. Aqui nuevameerpos constatar el peso de las calificaciones de
las personas, mas que las determinaciones téataedas puestos de trabajo.

La diversificacion en las exigencias de nuevadicationes fueron abordadas a partir de entramados
sociotécnicos localizados. Es aqui donde los salbecaoldgicos -vinculados con la electronica
industrial- y los saberes de gestién son demandadagtintos grupos socioprofesionales segun sean
las condiciones organizacionales y técnicas eguasse desempefan y segun los saberes construidos
previamente ( saberes generales y el saber hacer).

Si bien las evaluaciones empresarias intentancelptapital de calificaciones actual y potencelas
personas, las incertezas para traducir los itieerg@rofesionales en movilidades efectivas tieragtac

vez mas peso para incluso los mejor posicionadnslpados. Es aqui donde los costos de oportunidad
por efecto de las reestructuraciones y del faatyarozacional tiene un papel decisorio.

De esta forma, las “habilitaciones” son cada veg mdividuales y las restricciones organizacionales
Para los niveles inferiores de la estructura dedmagl desarrollo de una carrera profesional
posibilitada en la organizacion tradicional a paté las oportunidades dadas por la organizacion
tendrd una doble restriccion. En este sentidopesarios son el grupo méas vulnerables, y con mayore
restricciones, si consideramos su situacion profesihistérica. Para los operarios la pérdida de
control del proceso de trabajo y un proceso deatifisacion relativo ( por condiciones técnicas y
organizacionales) contrasta con una nueva apr@piag| saber circulante en la organizacion por los
ingenieros, quienes controlan las reestructurasiarteavés de un rol activo y central en las
reingenierias.

Las situaciones intermedias son para los técnigiesngs sobre todo se veran limitados en sus
posibilidades de movilidad profesional, dependietasiobién de la dinamica sociotécnica del sector en
el que se desempefian, la pérdida o apropiaciécodébl del proceso de trabajo.

Dependiendo de los sectores el lugar de los téemaede abarcar una amplia gama de situaciones: en
puestos de operarios, en jefaturas de areas dedabn. En el presente el efecto reestructuracion
limita las perspectivas histéricas de movilidadfgsmnal, en particular para aquellos de medianaa.ed

Distinto es el caso de los técnicos jovenes quaasaestudios ingenieriles, a quienes la empresa



apoyara otorgando condiciones de trabajo difer@xi&l peso en la organizacion tradicional quéaten
una légica de profesionalizacion centrada en lze&pcia acumulada, les significaba importantes
perspectivas incluso frente a los operarios. Enwedente la desvalorizacion de los recorridos
profesionales por carrera interna aproxima sudibagprofesional a la de los operarios con
experiencia.

En la organizacion tradicional la lI6gica del oficimexistia con aquella que se edificaba en base a
itinerarios profesionales mas o menos estructurawsprogramas de induccion y capacitacion
externa. Esta coexistencia también significabamiagor vinculacion y previsibilidad en cuanto a
recorridos profesionales y movilidades profesiondla reestructuracion del mercado interno de
trabajo secundariza la primera, y disocia itinerarofesional de movilidad ocupacional ascendétite.
“plus saber” es capitalizado por la organizacidrop® necesariamente retribuido en términos
remunerativos o de movilidad profesional.

Los crecientes costos de oportunidad, y el pesasdatribuciones individuales, que conecta saberes
generales, especificos y nuevas pautas de compentamequieren permanentes contribuciones con
inciertas retribuciones.

VI. REFLEXIONES FINALES

El estudio de las politicas de formacién y estnatidn del espacio de calificacion en las emprssas
constituye en un nucleo problematico central, yatgaduce las nuevas orientaciones de sentido de la
gestion del trabajo. Nuestros marcos referencr@escontribuido a la comprensién de las
desestructuraciones y reestructuraciones del meingetno de trabajo, lo que ha permitido elaborar
un conjunto de hipoétesis sobre los procesos yifastgue inciden en el desplazamiento de
trabajadores, las nuevas exigencias de sabersgpsibilidades para diferentes grupos profesienale
de transitar senderos de profesionalizacion.

Desde nuestra perspectiva, las investigacionescoientes a las politicas de formacion y gestion de
las carreras profesionales requieren conducir@lsi® no sélo hacia la naturaleza del saber nexadb

en el nivel de las situaciones de trabajo concrsias también hacia los procesos que lo constituye
vinculados con la creacion, transmision, apropragidlistribucion del conocimiento elaborado
colectivamente. Esta mirada supone no disociaxaghen de las l6gicas de formacién del estado actual
de las Relaciones sociales de Trabajo, sustentrad@lisis en las relaciones estructurales entre
capital y trabajo.

Mas alla de las regulaciones que traducen los cooseolectivos de trabajo, los movimientos que se
operan en contextos laborales situados requieremaeaproximacion en el nivel de los sectores de
trabajo. No obstante consideramos que esta miagaede soslayar, sino mas bien reconocerse, en
las politicas de gestion del trabajo. Un aspecehpmos considerado como materia de analisis
especifico ha sido la redefinicion de los senddeoprofesionalizacion, jugando esta situacion alniv
de los nuevos posicionamientos relativos de lopagyrofesionales ( operarios, técnicos e
ingenieros). El tensionamiento entre grupos profedies se expresa también como credencial
educativa versus saber hacer.

Poner de relieve el problema de los saberes, capitattécnicoinstrumental y simbdlico, que se pone
en juego, se negocia, y se valoriza diferencialeentplica desde nuestra perspectiva considerar el
proyecto educacional que se define a nivel deilas$, y que se encarna en los discursos y practica
empresarias, y en el proceso de construccion,niam® y distribucion del conocimiento definido a
nivel de los espacios de trabajo situados. Nuéstb@jo se ha propuesto iluminar ambos niveles de
analisis, los que resultan potentes en cuanto@dtess de interpretacion que dejan al descubierto
acerca de patrones concomitantes encarnados endass modalidades de gestion del trabajo que
impulsan las grandes empresas.



Mirar la empresa, involucra abordar sus complejgesconexiones con la “exterioridad”; y en este
sentido evoca un universo mas amplio, en cuantocargcter de filial argentina de un holding
transnacional, con fuertes vinculaciones orgarcoasempresas privatizadas, en tanto empresa
reestructurada exitosa, que conserva su situacidropolica. Los patrones a los que aludimos no se
agotan en un caso, mas bien pudimos reconoceréstdel estudio en profundidad fuertes conexiones
con otros casos investigados. Asimismo, reconcxitela bibliografia local e internacional.

En este sentido sostenemos que el analisis delidsgs de gestion de mano de obra: la formaabn,
desarrollo profesional, las relaciones de trabdfsysistemas de remuneraciones revisten un interés
estratégico para comprender las nuevas formasrdmteocial, y los mecanismos que se orientan a la
consecucion de tal proposito. Es en este sentiddagunuevas modalidades de gestion del trabajo
expresan la “direccién cultural y politica” que @g&ba el nuevo orden empresario, y traducen
claramente el proyecto pedagdgico de la firmantate empresario por lograr un nuevo
disciplinamiento laboral/profesional aporta elemsregn esa direccion. Las diferenciaciones pueden se
reconocidas en la diversidad de practicas localesg constatan cuando abordamos lo que acontece
en el nivel de los sectores de trabajo especifleo®ste sentido, las politicas de formacion detdas

con itinerarios de profesionalizacion alcanzanugpgs profesionales estratégicos ( por ejemplosa ca
de los ingenieros, “jévenes con potencial”), y nosaoperarios o técnicos de mas antigiedad.

Uno de nuestros hallazgos con mas potencialidattéeés aquel que pusimos de relieve como
constatacion surgida del material empirico: el mmento de homogeneizacion/ diferenciacion;
centralizacion/ descentralizacion, como trama @stiene las politicas de formacion y desarrollo, la
reestructuracion organizacional, y productiva agarkingenierias, los programas de mejora continua
de la calidad. En definitiva sostiene la reestmaciidn de un mercado interno de trabajo cada veaz ma
segmentado. Develar la trama ha significado unisie&@n profundidad de los discursos del
management, asi como observaciones y entrevistasagadores en el nivel de los sectores de trabajo
Este doble movimiento hizo posible reconocer Idegde dominio, y sus relocalizaciones.

Ademas, ha permitido poner en evidencia las heematas empleadas para configurar y dar
sostenimiento al nuevo orden laboral/profesionalebta forma, el analisis de los discursos, las
practicas y los resultados de las politicas empessé.inhart, 1997) permiten constatar lo siguent
que el saber cotidiano, aquel de la informalidaie ya experiencia, cede ante el saber cientifico
traducido en la credencial de nivel superior; dusaber cientifico conjugado con aquel de la
experiencia resulta valorizado; que el saber dmpdicacion y la “disposicidn” marca las diferenzia
Asi constatamos que: la implicacion, el saber ha@tisaber cientifico se conjugan en las
competencias exigidas para dominar una complejdeedterconexiones, a cargo de algunos grupos
estratégicos, y requeridas al conjunto; que elrdadeer resulta opacado frente a los portadores de
diplomas de nivel superior; y que aun tratandogéwknes inexpertos, el involucramiento con la irm
produce la diferencia.

El debate desde la Sociologia del trabajo conitelela modernizacion empresaria (y respectosle la
variadas estrategias para producir los cambiodiyisee en torno a posiciones que plantean la
neotaylorizacion, aggiornada a las necesidadesaghitalismo de finales de milenio, o bien un nuevo
paradigma postfordista, alineado con el modelorjép@xpuesto como ejemplo de “modelo exitoso”.
Tanto los estudios internacionales como localescdanta de recomposiciones empresarias que logran
superar la crisis y obtener un lugar en el merdackl e internacional, e incluso conservar su situa
monopdlica, como en el caso estudiado. Son tandemsos los estudios que indican cédmo los
procesos de modernizacion y de reposicionamiengraledes empresas han traido aparejado el
desplazamiento sistematico de trabajadores y famdacion de la segmentaciéon del mercado interno
de trabajo.

Asimismo, las reacomodaciones en el nivel de lartaacion del trabajo y de la produccién, el viraje



hacia los medios técnicos electronicos se tradneasma recomposicion de la organizacion
sociotécnica. Se requiere configurar colectivosr@aajo sobre otra I6gica de cooperacion. Las
tecnologias de la informacion posibilitan el aurnaid las interconexiones entre grupos de trabajo,
constituyendo redes complejas de vinculaciones &stacion de “complejo integrado”,
interdependiente, supone también la localizacidnstiucionalizacién de cada grupo de trabajo sobr
la base de la documentacion procedimental portestas reingenierias y la filosofia de calidad
descentralizan la nueva direccion cultural, reshii@éndola en una nueva logica
técnica/organizacional.

La profundizacion de las redes de vinculacion ecatectivos de trabajo, asi como su conformacion
bajo control de la empresa, se sostiene sobresadmuna arquitectura sociotécnica con grupos
estratégicos y muchos subalternizados, con sealerabajo en los que se constata la adaptacion de
los trabajadores a los puestos, y otros que sdittesn como grupos semiautbnomaos, con jovenes
diplomados con futuro promisorio y “viejos” con lmmmtes sesgados previsiblemente.

El nuevo orden empresario reestructura la pautpdemespacial y reasigna la energia humana
disponible. En este escenario dos cuestiones deberpuestas al descubierto: por un lado, los
enclaves de dominio; y por otro, las herramientagleadas para estabilizar la nueva trama
sociotécnica. Es alli donde las politicas de forgrgaeclutamiento y movilidades profesionales, asi
como la gestion de las relaciones sociales dedjwadrientan las transformaciones.

Desde estas aproximaciones se puede comprendé¢detamizador que adquiere la gerencia de
Recursos Humanos en las grandes empresas, y diepdps redefiniciones del nuevo orden
laboral/profesional.

En este sentido, la busqueda de autonomia, cedivcapacidad de iniciativa, trabajo en grupo,
participacion como conductas esperadas por paftsdebajadores, se sustentan en la demanda
empresaria de alinear el comportamiento indivitha&ia las metas que definen las empresas. El
“compromiso” y la “colaboracion” resultaran indispsables para conservar el empleo y sélo para
algunos grupos profesionales se traducira en ldipdad de transitar un sendero de
profesionalizacion, que suponga una movilidad aseete y calificante.

Una lectura desde el poder, permite significardena compleja que sostiene la nueva diferenciacion
funcional, el aumento de las interconexiones drdtmjadores y la semantica de la “competencia’/
"competitividad” entre grupos de trabajo. Es e asintido que requieren ser expuestos los nuevos
patrones de control social y las crecientes seldeties que estaria reflejando el esfuerzo empoesar
de recomposicion hegemaonica.

Asimismo, la reestructuracion del mercado interadrdbajo, y las transformaciones en el
posicionamiento relativo de los grupos profesianake constituyen en potentes dispositivos de @&nalis
para indagar sobre los fundamentos y orientacidadas nuevas modalidades de gestion del trabajo
gue se instrumentan. Desde una perspectiva quecimala el andlisis de los saberes movilizados €n lo
espacios de trabajo de la apropiacién y distribudiél valor creado, las condiciones, procesos y
relaciones de fuerza que lo construyen se plart@auo decisorios en los analisis socioldgicos stabre
educacion y el trabajo.

Sobre futuras lineas de investigacion:
1. Los nuevos colectivos de trabajo y el estuditaddrayectorias profesionales

Si las nuevas modalidades de gestion del trabagigoen un nuevo disciplinamiento laboral, y si la
nueva gestion de las relaciones de trabajo y tadoion se constituyen en fértiles vehiculos de la
nueva orientacion de sentido del proyecto oficalas firmas, consideramos que una lectura en el
nivel de los grupos de trabajo, hoy bajo controgbesario, resulta esclarecedora, y desnuda elreacio



del “management participativo” que instrumental@sagrupos de trabajo y liga a cada actor con la
organizacion. Al respecto, los enfoques psicosesiglantropoldgicos permitirian recuperar los
mecanismos dispuestos para el “cambio culturdiisyefectos en las identidades profesionales.
Tensionada la propia biografia del sujeto, se erguievelar en el proyecto de las firmas, los axig
las formas de encodificar y decodificar los nuesmstenidos dispuestos para el disciplinamiento
laboral. Asimismo, se trata de reconocer las fordeaapropiacion y distribucion de los patrones de
significacién entre grupos profesionales.

En el marco de la reestructuracion del mercadaoriatde trabajo las discontinuidades en las
trayectorias profesionales tensionan el reconocitaide los saberes con los que cuentan los
trabajadores, aquellos que histéricamente moviizay que eran valorizados para la movilidad
profesional. Lo que se pone en juego son los ptoggwrofesionales y las trayectorias educacionales
profesionales de los trabajadores. Es desde @lfapalizar en las biografias profesionales, yosn |
sentidos asignados al empleo, el trabajo, los grupmrganizacion permite aprehender las
transformaciones desde el punto de vista de lbgjadores.

2. La nueva direccién cultural y politica de lasifas y su relacién con las biografias profesionddes
los trabajadores

Consideramos de interés el estudio en profundidddsdmediaciones pedagdgicas en tanto “poleas de
transmision” del proyecto oficial de las firmasgnw herramientas destinadas a incidir en las
identidades. Desde este enfoque, la puesta emdreldebe hacerse entre el nuevo orden laboral@ue s
constituye, y el sujeto que se pretende. Detraslaseflexion sobre el sentido del trabajo y keaidle
trabajador que subyace.

Desde esta perspectiva entendemos que es aunigmatasa pendiente la indagacion sobre la
construccion del espacio de trabajo como campoaeilutal. Es decir, la cuestion de los saberes
encarnados en los actores que los movilizan esitlzsciones cotidianas de trabajo, y la negociacion
posible segun sus posiciones relativas en el aspacioprofesional. Es en este sentido que la airad
hacia las relaciones sociales de trabajo se hdmpansable.

Como hipétesis a seguir explorando consideramosagumodalidades pedagdgicas que se encaran a
distintos niveles permiten trasvasar el discurgaadfen saber a ser apropiado por parte de los
trabajadores. Es alli donde la mirada debe recufmr@bjetivos, contenidos y metodologias que
encodifican y decodifican las nuevas orientacia@mepresarias.

De lo que se trata es de propiciar una lecturaamiloical en las relaciones sociales de trabajajdase
hace posible si no asimilamos educacion a educéoigral, o institucionalizada, asimismo, si
entendemos que la educacion como construccionniiel@epuede constituirse en reproductora o
liberadora. Desde esta aproximacion, no basta etardinar la mayor o menor presencia de
programas de capacitacibn mas o menos institudzaals, o reconocer la modalidad pedagdgica que
asumen, mas bien la comprension debiera orierdazeenprender como los objetivos y contenidos, y
los actores hacia los que se dirigen permiten tesda orientacion de sentido que se pretende
imponer. Esta indagacion se hace posible si sdgmnaltiza al espacio sociolaboral, en tanto espacio
educacional.

3. Las relaciones sociales de trabajo y el redisiefimercado interno de trabajo

La comprension de los mecanismos de disciplinamilaioral y profesional, y el estudio de la
naturaleza y alcance de los saberes requeridogaaglementos para visualizar cuales seran losogrup
profesionales mas afectados con las exigenciadajgaxcion al nuevo orden laboral.

Los estudios micro en el nivel de las firmas pegmitevelar las transformaciones en las categoeias d
empleo y de actores. Las estructuras organiza@smabdificadas, y el achatamiento de los niveles



jerarquicos tienen sus efectos significativos srplasibilidades de permanencia y movilidad
profesional. Mas alla de las regulaciones de derdalobservancia debe ser a aquéllas que operan de
hecho.

El abordaje en profundidad del mercado internaagajo permite aprehender un entramado complejo
en el que los senderos de profesionalizacion aestiansformados en favor de ciertos grupos
profesionales. El examen de las vinculaciones @sigeentre modernizacion empresaria, nuevas
modalidades de gestion del trabajo y redisefio éetado interno de trabajo, ha permitido constatar |
desestructuracion y emergencia de itinerarios diegionalizaciéon que conducen a una movilidad
ocupacional calificante, s6lo para grupos profedemmdefinidos. Y en este sentido se ven
especialmente afectadas ciertas trayectorias poofdes configuradas sobre la base de la expeaienci
de trabajo. Una linea potente de investigaciéres@alentonces del estudio de los nuevos itinesario
de profesionalizacion, y como se ven afectadosatites grupos profesionales teniendo en cuenta sus
trayectorias educacionales y profesionales. Degdstra perspectiva la puesta en relacion de sendero
y trayectorias de los trabajadores requiere degeief® diacronicos que permitan recuperar los preceso
en sus continuidades y discontinuidades en el dlgade las profesionalidades.

El estudio de las politicas de formacidn y gestiéras carreras profesionales no puede desligarse d
las metas empresarias orientadas a la “modernizZagi@l impulso de una nueva gestion del trabajo
que afecta las condiciones de empleo, de trabdgprofesionalizacion. En este sentido, el estddio
caso expuesto pone de manifiesto el papel relewaljtelicado a las l6gicas de formacion, sobre todo,
buscando el re-disciplinamiento laboral y profealoRareciera que las nuevas construcciones de
sentido derivadas de la denominada “modernizagidpresaria” reconocen en la formacién un
instrumento para inducir los cambios. Salvandalisancias histéricas, resulta importante tener en
cuenta cOmo el taylorismo promueve la creaciérad@ficinas de personal, y la capacitacién como
adiestramiento. Asimismo cdmo estas innovaciormaditn se fundan en la potencialidad de lo que
hoy denominariamos tecnologias de gestion.

Producir la critica de la educacion y del trabegguiere de una agenda abierta para la
problematizacion y la distancia reflexiva. Si lssisrno obtura la critica, la interrogacién abre un
puente a la desmitificacion. Una lectura educadideda modernizacion empresaria demanda
desocultar las relaciones de saber y de poder elasukel proyecto oficial que se define en el nilel
las firmas. Este trabajo aporta en este sentiddizando asimismo las implicancias para los grupos
profesionales. Aquello que esta en juego es lzdiba politic a-cultural de la firma, y las complgj
mediaciones que se instrumentan para transponeuéass construcciones de sentido. El
disciplinamiento laboral y el redisefio del mercaderno de trabajo se constituyeron en fértiles via
de interpretacion acerc a de las consecuenciasgmliticas implementadas para diferentes grupos
profesionales.
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Notas

1 El presente documento expone el trabajo de Tesisspondiente a la Maestria en Ciencias Sociales
del Trabajo dependiente del Centro de Estudios Za@ws de la Universidad de Buenos Aires. El
estudio realizado se inscribe en las lineas desfigacion que se desarrollan desde el area de
Educacion y Trabajo del Ceil-Piette del CONICETorehinada por el Lic. Julio Testa, quien ha dirigido
también el trabajo de Tesis, defendido en dicierder&999.

2 En particular se llevaron a cabo estudios de eadndustrias de Proceso continuo- siderargicas y
guimicas -en las que hemos indagado sobre la congin de espacios de formacion a nivel de los
sectores de trabajo a partir de la incorporaciohed@ologia de base microelectrénica en los pr@ceso
Asimismo, sobre la evolucién de los perfiles prifieales de operarios y técnicos en las areas de
fabricacion y mantenimiento. A su vez, se realinastudios en empresas privatizadas del sector
eléctrico, focalizando sobre los efectos de lasatidaldes de gestion del trabajo en la estructura de
calificaciones . En ese marco ha sido abordadedfinicion del espacio socioprofesional en el caso
de una central eléctrica privatizada: Testa, Jafi€., (1996), Cambios tecnoldgicos y la constitut

de las calificaciones en industrias de procesamdéruio: la incorporacion de equipos de colada



continua. PID/CEIL/CONICET; Figari,C., (1994), M y nuevos convenios en una empresa
privatizada, Serie Debates N°7, CEIL, Testa, gaifi C., (1996), Procesos de incorporacion
tecnoldgica y perfiles profesionales en mutacidmdiciones pedagdgicasorganizacionales para la
construcccion de nuevos saberes. Revista DialdidaCEIL

3Los estudios realizados en Francia por Bonnaftarifian sobre las transformaciones productivas y
organizacionales en las sociedades siderurgicas gfectos en las calificaciones profesionales dan
cuenta de la existencia de cambios cualitativasl &#ipo de intervenciones exigidas a los “operdrios
No obstante se sostiene el efecto desigual dateepos de automacion en las categorias
socioprofesionales. De esta forma, la reconvensiéfesional no opera de igual forma en la
organizacion considerada como totalidad, generandmnjunto de realidades heterogéneas que soélo
pueden ser verificadas a partir del seguimientgrdpos socioprofesionales especificos. Ver Bonnafos
Zarifian, (1984), Calificacion y formacion en lalsrurgia, CEREQ, Paris.

4 Sobre esta cuestidon Monza plantea diversas féaapie derivan en un conocimiento reduccionista y
homogéneo sobre el problema de la reestructurgeaductiva. En este sentido el autor sefiala la
necesidad de situar el problema tomando en corsider. "los alcances, el propdsito y el mecanismo
social de consecucion de aquello que denominanmmEigamente reestructuracion productiva”. Ver
Monza, A.,(1992), Reestructuracion productiva yehdle empleo: algunas falacias difundidas en la
interpretacion del problema,ler Congreso Nacioadtstudios del Trabajo, Buenos Aires, 26 al 29 de
mayo.

5Mientras que la flexibilidad externa se orientdegestabilizar el vinculo laboral tipico -debildan

uno de los pilares histéricos del Derecho Socibldi#bajo, es decir, el principio de estabilidadeén
empleo-, la flexibilidad interna se dirige a adapt#os trabajadores a la variacion y diversidathde
tareas.

Como referencia se ha considerado la tipologiard#kala por Boyer, R.(1995), La flexibilité du
travail en Europe, Ed. La Découverte.

6 Maurice, M.; Sellier, F.; Silvestre, J. J.(1987¢]itica de educacion y organizacion industrial en
Francia y en Alemania. Aproximacion a un analissietal, Ministerio de Trabajo y Seguridad Social,
Espafa. (lera ed.,1982).

7Una mencion particular nos ocupa respecto al giaae competencia, referida desde la bibliografia
internacional ya desde los afios 80’. Ligada intierate a las transformaciones tecnolégicas,
organizacionales a nivel de las empresas en elontiertos procesos de reestructuracion, esta nocion
aludiria al “nuevo perfil de trabaja dor esperadfi"concepto de competencia referiria a
conocimientos mas generales y transversales, addfga un puesto de trabajo definido, e involugrari
capacidades vinculadas a la autonomia, respordzabilel trabajo grupal, la gestion de los
inconvenientes. Involucrada intimamente en las asievodalidades de gestion del trabajo, cobra
relevancia como dispositivo de analisis de las as@rientaciones de las politicas empresariasgbara
trabajo. Desde nuestra perspectiva, nos referirent@problematica de los saberes, indagando sobre
Su naturaleza y configuracion en los espacios &éerLa competencia asociada con la
competitividad, asume un sentido definido respdetsaber que efectivamente se moviliza.

8 Ver Bonnafos, G. de, (1985), "Filieres professmtes et acquisition des compétences dans la
sidérurgie", Formation emploi, La documentationn€aise, Paris, N° oct./dec.

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

10 Campinos, M.; Marry, C. (1986), "De l'utilisatid'un concept empirique: la qualification. Quel
rapport a la formation?, En L' introuvable relatformation/ emploi, Ministére de la recherche et'de
enseignement supérieur, Un état de recherche esdsrBags. 197- 233.

11 En este sentido, y tal como lo sefiala Denzimvelstigador puede usar datos cualitativos para
ilustrar o clarificar hallazgos derivados cuanittatente, o bien utilizar datos cuantitativos para
validar parcialmente los propios andlisis cualitagi Denzin, Norman, The research act. A theorletica



introduction to sociological methods, Mc-Graw HBlbok Company, New york, 2da Ed.1978 ( 1970).
12 De esta forma, la tipologia resulta clave eanélisis cualitativo, y es el paso habitual para el
transito entre metodologia cualitativa a cuantigat viceversa (Forni, F; Gallart, Ma.; Vasilacties
Gialdino,l.(1993). Los analisis se han orientada eonstruccion de "tipos construidos”, cuando las
similitudes morfolégicas lo permitieron (Mc KinnelyC, 1968).

13 Las areas productivas en las que la empresadesarrollado fueron: telecomunicaciones, redes de
transmision y generadores de energia. En el afte [A%%mpresa es expropiada, restituyéndose en el
afo 1954. En el afio 1956 se comienza a constragtlel planta localizada en la Pcia. de Buenos
Aires. La empresa fortalecera con el tiempo el deekas telecomunicaciones, la que en el presente
registra el mayor volumen de ventas.

14 Los desarrollos se han orientado a la tecnoltigital y Gltimamente a la fibra 6ptica que implic

un salto cualitativo en las telecomunicacionedr&a de la transmisién de sefiales por un Unicalcan
de informacion a gran velocidad y que transformpuilsos eléctricos en luminicos. Actualmente se
realiza entre centrales, ya que resulta mas renpalla gran cantidad de informacion que trangmite
El segundo paso aun por implementar es el envéeiil@es a los abonados.

15La empresa esta organizada en 7 divisiones adesdde negocio orientadas a la siguiente
produccion: Energia ( Equipamientos, componenist®nsas y procesos para la generacion de energia
eléctrica); Industria (Equipamientos integralestafaciones, sistemas y productos, productos y
sistemas de accionamiento, aparatos de maniobteriab@e instalacién y automatizacion); Medicina

( productos y servicios técnicos de equipamienta phdiagnostico y la terapéutica); Comunicaciones
(Sistemas publicos y privados de comunicacionggysporte (sistemas, instalaciones y productos para
el transporte ferroviario); Informéatica ( productosistemas informaticos).

16A fines de los afios 70’ el personal empleadmakdaa los 2000 trabajadores. En el afio 1983 son
470 trabajadores en produccion y 208 en la admaaisin.

17A comienzos de los afios 90’ la casa matriz Alenpaomueve un proyecto de cierre de la filial
argentina. La chance para seguir funcionando sigii& realizar hasta un maximo de 35000 lineas al
afo. Pero la empresa estaba sobredimensionad@@0@ lineas. Esta situacion impulsa la
reestructuracion en la empresa.

18En los afios 86 y 87 se realizaban 13000 linkegsrido a producir 32000 por trimestre en los afios
87 y 88. Con la privatizacion de la ex- empresataktle telecomunicaciones se llegan a producir
120000 lineas por trimestre

19Entre la oferta de cursos se destacan los sigsieniderazgo situacional, conducir pos metas y
control, aumento de efectividad gerencial, convaésacon el colaborador, bases para una excelente
atencion y comunicacion, tratamiento de reclamasgiinpresa actual, cooperacion para un marketing
exitoso, calidad del servicio. Estas acciones at@n a internalizar los nuevos valores empresayio
actuan sobre la fuerza laboral en general , y Hasiaiveles de jefatura en particular. El area de
informatica e idiomas se instrumenta como acciéoapacitacion general.

20 Esta escuela corresponde al circuito de escpeiaias de fabrica que historicamente han tenido
una doble dependencia administrativo-financieraodghnismo de gestién educativa -CONET-, y de
grandes empresas - estatales y/o transnaciondeg-igari, C. (1995), La accion educativa del sect
empresario en el subsistema de educacién técricasg de las escuelas privadas de fabrica, CEIL/
CONICET.

21 En una primer etapa -afios 93/94- se certificentena ISO 9002 en el area de fabricaciones

22 El sistema de pintura a solvente generaba upartante cantidad de residuos en vapor de solvente.
Con el nuevo sistema se puede reciclar el polailloenor costo, su proceso de tratamiento es mas
limpio y se puede recuperar en un 90 %.

23El jefe de este sector tiene mando sobre laspasgesponsables de las siguientes areas: a.
teléfonos - proceso de inyectado y armado-. bidabidn especial, c. reacondicionamiento de equipos
al cliente, d. logistica del area de prefabricacthrarea de pintura






