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Introduccion

SE EXPONEN EN EL PRESENTE TRABAJO los resultados del estudio de caso reali-
zado durante los afios 1995 y 1996 en la filial argentina de productos y ma-
quinas electrénicos, emplazada en Buenos Aires, y cuya casa matriz esta en
Alemania.

La investigacion tuvo como proposito estudiar las transformaciones en
las modalidades de gestidn del trabajo en el marco de los procesos de rees-
tructuracién productiva que la organizacion pone en marcha a comienzos de
los afios noventa. En ese contexto, los programas, acciones de formacién y la
gestion de las carreras profesionales han sido materia de analisis especifico.

El estudio desarrollado, a nivel microsocioldgico, muestra algunos aspec-
tos de dificil visualizacién en el nivel sectorial. Esta aproximacidn es tam-
bién decisiva en cuanto a los alcances de interpretacidn, y a la posibilidad de
formular hipétesis acerca de cémo las empresas especifican en contextos
laborales definidos las tendencias globales de cambios macroeconémicos, y
de la nueva normatividad vinculada con la flexibilizacién laboral. Asimismo,
este estudio ha permitido estudiar los nuevos posicionamientos relativos de
los distintos grupos profesionales, es decir, aquellos que resultan valoriza-
dos, precarizados, excluidos, y que son vulnerables ante el nuevo orden la-
boral que la organizacién reune para alcanzar las metas de competitividad y
eficiencia.

! Este articulo se incluye en la tesis para obtener el grado de maestria en ciencias sociales
del trabajo, en el Centro de Estudios Avanzados de la Universidad de Buenos Aires, realizada
por la autora de este trabajo.
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Investigaciones internacionales (Campinos Dubernet, 1993; Jobert, 1995;
Besucco, 1995) han planteado la potencialidad de los estudios en el nivel de
empresa para la bisqueda relativa a la evolucién de los saberes requeridos y
la gestion de las movilidades profesionales. Estas aproximaciones permiten
aprehender las implicaciones de las reestructuraciones productivas en los
mercados internos de trabajo, y estudiar los principios que sustentan las trans-
formaciones. En este sentido se menciona cémo se modifican los criterios
que se valoran en el reclutamiento y la movilidad profesional, definiéndose
nuevos senderos profesionales.

Este andlisis permite plantear vinculaciones entre estrategias de reestruc-
turacién tecnoproductivas y la redefinicion de los criterios en los cuales se
configuran los mercados internos de trabajo. Su aprehensién requiere consi-
derar especificamente las politicas de gestion para la fuerza laboral en el
marco de las nuevas reglas que se definen en las empresas.

Lalectura situada a este nivel no significa distanciarse de una aproxima-
cién que considere la creciente disputa que se dirime mas allé de las empre-
sas. En este sentido las lineas de andlisis acerca del mercado de empleo,
desde una aproximacién socioldgica, han planteado salir de la tensién dualista
entre mercados internos y externos, lo que significé, en primer lugar, situar los
analisis en torno a la segmentacién de los mercados, para luego dar centralidad
alas reglas que intervienen en el contexto de las empresas, y que especifican
aquellas que regulan los sistemas de formacién, de relaciones industriales y
de empleo. Al respecto es importante destacar cémo se especifican los atri-
butos valorizados en el reclutamiento, distinguiéndose aquellos adscriptos
como la edad, el género, la etnia; los adquiridos, como el nivel escolar y la
experiencia y las normas implicitas o explicitas de la empresa, ya sean im-
puestas unilateralmente o negociadas (Pries, 2000).

Este punto de vista es importante en los estudios que en la actualidad se
interesan por las estrategias de reestructuracién productiva, y las nuevas mo-
dalidades de gestién del trabajo. Al respecto los aportes de Dombois y Pries
(1997; 2000) son importantes para la comprensién de la naturaleza y alcance
que asume la modernizacién empresarial. Esto supone el debate por un nuevo
orden social, en el que, y mas alla de las asincronias (Linhart, 1997) adverti-
das en torno a las incorporaciones de tecnologias de base microelectrénica y
de gestion, se tiende a recomponer sistémicamente a la organizacién.

El estudio de la profesionalizacion que sustentan la nueva organizacién
del mercado interno de trabajo, debe comprenderse mediante la nueva ges-
tién de las calificaciones. Este punto de vista, consistente con lo anterior
mencionado, requiere considerar cémo las organizaciones especifican crite-
rios para el reclutamiento y las movilidades y fortalecen vinculaciones con el
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sistema formal de educacion, sobre todo con las instituciones que garantiza-
rian, en el contexto de las politicas empresariales, un reaseguro en las incor-
poraciones de personal calificado, si bien, requieren especificaciones
sustantivas de los conocimientos generales en relacién con la concepcion
tecnoproductiva de la empresa.

Los estudios realizados por Maurice, Sellier y Silvestre (1982) eviden-
cian las complejas vinculaciones entre las politicas definidas en las organiza-
ciones y los modelos educativos que cobran importancia en algunas trayec-
torias nacionales. Asimismo, exponen como las especificaciones vinculadas
a los sistemas de relaciones industriales y la legislacién laboral plantean con-
diciones que fijan limites y habilitaciones en las reglas institucionales que se
definen en el contexto de las empresas. El andlisis del espacio de calificacion
y la relevancia que adquiere conceptualmente el efecto societal permitiria
comprender la autonomia relativa de las reglas que se definen en el escenario
de cambios que se impulsan en el nivel de las organizaciones productivas.
Desde este punto de vista, la reestructuracién del espacio de calificacién
{(Maurice; Sellier; Silvestre, 1982) muestra las apropiaciones del valor crea-
do (Campinos-Dubernet, 1986), lo que debe interpretarse por medio de la
complejidad que asumen los procesos de formacion, la organizacién del tra-
bajo y las relaciones de trabajo.

Considerando las investigaciones de Bonnafos y Zarifian (1984), se pien-
sa que las conceptualizaciones acerca de itinerarios de profesionalizacién
tienen una gran potencialidad para el estudio de las reestructuraciones de los
mercados internos de trabajo. Son importantes tanto para la indagacién refe-
rente al nuevo mapa sociotécnico que las organizaciones definen, como res-
pecto de los posicionamientos relativos de los grupos profesionales.

Los itinerarios o senderos de profesionalizacién se constituyen en reco-
rridos definidos por la organizacién sobre la base de empleos articulados,
por el contenido técnico de los puestos de trabajo y la naturaleza de los
conocimientos que movilizan los trabajadores, y establecen las bases para
una movilidad profesional que posibilita una progresion de la calificacién.
La redefinicién y/o creacién de senderos profesionales pone en tensién la
relacién entre categorias profesionales. Es en este sentido que se estudia el
conjunto de criterios que las organizaciones valoran y que definen los hori-
zontes de profesionalizacion.

Si la nocién de itinerario de profesionalizacion adquiere un primer plano
es porque conjuga dos cuestiones importantes e inseparables en la problema-
tica sociolaboral: 1a produccién de conocimientos, a su distribucién y valori-
zacién. Esto significa una lectura que interrelaciona —y que distingue sélo
en un sentido analitico— la cuestién de los conocimientos movilizados y las
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relaciones sociales de trabajo. Desde el andlisis propuesto en este estudio, el
estudio de la naturaleza de los conocimientos requeridos para distintas catego-
rias de actores en el marco de las politicas de modernizacién, ha sido impor-
tante para comprender la alteracidn de las posiciones relativas entre distintos
grupos profesionales. Es desde este punto de vista que la nueva gestion de
las calificaciones y la definicién de nuevos senderos requiere ser interpreta-
da con base en las redefiniciones del mercado interno de trabajo.

Es importante destacar que el estudio de los nuevos recorridos profesiona-
les que las politicas empresarias definen, supone aprehender la diversidad de
criterios que se valorizan en el mapa de transformaciones que ocurren en las
organizaciones. Es decir, la experiencia cultural previa, la edad, y en particular
factores vinculados con rasgos de personalidad, son elementos indispensables
en los nuevos patrones de socializacion laboral. Desde este punto de vista se
comprende el problema de los conocimientos requeridos, y la definicién de
nuevos recorridos profesionales, que debe establecerse mds alld de las certi-
ficaciones escolares, y asociado fuertemente con las formas del “saber ser”.
Son muchas veces estos factores que juegan en las decisiones empresarias
para la reconversidn de algunos grupos de trabajadores, y para incluirlos en
planes de formacidn estratégicos.

De esta forma, la bisqueda de competitividad y eficiencia por parte de
las empresas, asi como el requerimiento de una nueva “competencia” hacia
los trabajadores involucra no sélo las atribuciones técnicas que éstos deben
movilizar en las situaciones de trabajo, sino de nuevas pautas de comporta-
miento laboral. Estas se constituyen en una dimensién central para el anali-
sis, ya que permiten estudiar las nuevas configuraciones del espacio cultural,
y en ese contexto, la funcién que desempeifian las politicas de formacién y
desarrollo de carrera. En ese contexto puede comprenderse la centralidad
que adquieren las gerencias de recursos humanos en las transformaciones que
se pretenden instrumentar. Si bien los cambios organizacionales y técnicos
no afectan por igual a todos los sectores de trabajo, las nuevas modalidades
de gestidn involucran a toda la fuerza laboral. Las pautas de comportamiento
esperadas y el denominado “cambio cultural”, desde el discurso empresarial,
imponen sobre la base de 1a implicacién un nuevo orden industrial (Abarzia,
1997). El discurso empresario relativo a la modernizacion, y las estrategias
utilizadas, permiten aprehender las nuevas construcciones de sentido, lo que
se constituye en un dispositivo de andlisis importante para indagar la rela-
cion de fuerzas capital/trabajo en un contexto sociolaboral situado.

Los resultados del estudio de caso que se presentan a continuacién men-
cionan la redefinicién del espacio cultural y socioprofesional, a partir del
proceso de reestructuracion productiva que la organizacién en estudio pro-
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mueve a comienzos de los afios noventa. La investigacidn se ha centrado en
el analisis de los discursos y practicas empresariales, y en la comprensién de
los efectos de las reestructuraciones en los operarios, técnicos e ingenieros.
El estudio de caso se ha orientado también al anélisis intracaso, lo que ha
significado considerar en momentos sucesivos de la indagacion diversas focali-
zaciones tematicas y niveles de andlisis. La fase exploratoria de 1a investigacion,
tendiente a componer las hipétesis preliminares, permitié orientar la estrategia
metodolégica en dos sentidos: /) hacia la Divisién de negocio de Recursos Hu-
manos, y 2) hacia la Divisi6én de negocio de Comunicaciones Piiblicas.? Se
han realizado observaciones y entrevistas a informantes calificados con dis-
tintas posiciones jerdrquicas, pudiendo reiterarlas en mas de una ocasion.
Con el principio de triangulacion de fuentes se pudo disponer de materia-
les procedentes de la Division de Recursos Humanos, en particular la documen-
tacion que generaba el drea de capacitacién. Asimismo, se ha desplegado un
andlisis de contenido® de materiales especificos relativo a planes y desarrollo
de carrera destinados a la profesionalizacion del management. Las entrevis-
tas* fueron realizadas en las divisiones de negocio Comunicaciones Piblicas

2 En el marco del proceso de reestructuracion, la empresa se organiza en siete divisiones o
unidades de negocio orientadas a la siguiente produccién: Energia (equipamientos, componentes,
sistemas y procesos para la generacion de energia eléctrica); Industria (equipamientos integra-
les: instalaciones, sistemas y productos, productos y sistemas de accionamiento, aparatos de
maniobra, material de instalacién y automatizaciéon); Medicina (productos y servicios técnicos
de equipamiento para el diagndstico y la terapéutica); Comunicaciones (sistemas pdblicos y
privados de comunicaciones); Transporte (sistemas, instalaciones y productos para el trans-
porte ferroviario); Informatica (productos y sistemas informdticos).

3 Para analizar las caracterfsticas del discurso empresario fueron tiles las publicaciones
que mensualmente edita la empresa, dirigidas a los trabajadores. La informacién también pudo
ser cotejada con los informes de ejercicio, mediante la evolucién de los pedidos y facturacio-
nes. Estos representaban los puntos de inflexién que nuestros hallazgos procedentes de las
aproximaciones cualitativas suministraban.

“ Se realizaron las siguientes entrevistas a informantes calificados: nivel gerencial y de jefa-
tura: gerencia de calidad, de fabricaciones, jefe del sector métodos y tiempos, jefe del drea de
ingenieria de desarrollo; nivel supervisién y operarios calificados del 4rea de fabricaciones (sec-
tor armado de teléfonos; sector pintura; sector metalizado de chapas; sector productos plésticos):
fueron entrevistados los niveles de supervision, en cada sector. También se han realizado algu-
nas visitas a planta, lo que hizo posible realizar observaciones sobre todo, de la labor realizada
por los operarios. Los niveles gerenciales y de jefaturas concentraban perfiles ingenieriles
fundamentalmente, registrandose también la presencia de técnicos en el nivel de jefaturas. En
la divisién Recursos Humanos se han realizado las siguientes entrevistas: gerente de recursos
humanos, de personal; jefe del 4rea de capacitacion; responsable de las células de planeamiento
y desarrollo, de formacién en management y al director de la escuela privada de fabrica, espa-
cio educativo que forma auxiliares técnicos y que se encontraba articulado al sistema formal
de educacién de nivel medio técnico.
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y Recursos Humanos. En el caso de Comunicaciones Piblicas’® fue posible
entrevistar a distintas categorias de trabajadores con posiciones diferencia-
das en la estructura profesional: nivel gerencial y de jefatura; nivel supervi-
si6n y operarios calificados del area de fabricaciones. En la divisién de Re-
cursos Humanos® se han realizado entrevistas a los responsables de las distintas
células que conforman esta divisién.

Mientras que los de Recursos Humanos exponian claramente el discurso
empresario en torno a las nuevas modalidades de gestién del trabajo, en la
divisién de negocio Comunicaciones Piiblicas aportarfan elementos de inter-
pretacién acerca de las nuevas tendencias productivas y laborales, lo que
permitiria también contrastar con la situacion histérica, sobre todo en lo re-
lativo a la evoluci6n de los perfiles profesionales.

Las hipétesis surgidas de la fase exploratoria’ han indicado un rol prota-
goénico de la divisién de Recursos Humanos en las estrategias de reposiciona-

Dado que la intencién era recuperar la naturaleza de las transformaciones, la antigiiedad
de las personas entrevistadas era superior a diez afios. En el caso de los niveles gerenciales y de
jefatura duplicaba en varios casos la permanencia en la empresa. En el caso de las posiciones
ingenieriles que ocupaban cargos de jefaturas o gerenciales se realizaron biografias profesio-
nales, que aportaron elementos importantes para el andlisis cualitativo de los datos proceden-
tes de diversidad de fuentes.

5 La organizacién temética de la entrevistas en la divisién Comunicaciones Publicas se
propuso explorar aspectos vinculados con:

1) Nivel supervisién y operarios: condiciones tecnolégicas y organizacionales en las que
se desempeiian, en particular, modalidades de cooperacion y comunicaciones, trabajo en gru-
pos y polivalencia funcional; trayectoria socioprofesional y cambios en la naturaleza de las
intervenciones y conocimientos requeridos en el marco de las nuevas politicas; contraste entre
las expectativas de movilidad ocupacional en la organizacién tradicional y a partir de los cam-
bios; acciones de capacitacion en las que han participado (institucionalizadas y en el espacio
de trabajo).

2) Nivel gerencial y jefaturas: trayectorias profesionales; alcance de las decisiones en la
definici6n de planes de formaci6n y en el cubrimiento de vacantes; participacién en los proce-
sos de formacién vinculados con la gestién de la calidad; percepciones acerca de la indole de
las transformaciones.

% En el caso de las entrevistas realizadas a los niveles gerenciales y en los responsables de
las distintas células de la divisién de Recursos Humanos, y de la documentacién generada por
esa division, se perseguia el propésito de analizar: /) Logicas de formacién y desarrollo de
carrera: prop6sitos, contenidos, metodologias empleadas y poblacion destinataria; criterios
para el reclutamiento y biisquedas orientadas al mercado interno o externo; 2) Programas de
formacién y desarrollo de carrera que se configuran en el marco de las politicas de reestructu-
racién que encara la empresa; 3) Caracteristicas de los grupos profesionales a las que se orien-
tan los programas que articulan formacién y desarrollo de carrera.

7 Se han podido constatar dos elementos importantes en la estrategia de reposicionamiento
empresarial: por un lado cambios sustanciales en la gesti6n del trabajo, en la que era indispen-
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miento. Desde este punto de vista el interés consistia en indagar las nuevas
construcciones de sentido que guiaban las politicas y planes de formacién y
desarrollo, asf como las reasignaciones en cuanto al control del espacio socio-
profesional por parte de los grupos profesionales considerados.

A continuacién se estudiaran tres cuestiones importantes que contribu-
yen a la comprensién del nuevo escenario socioprofesional que se configura
a partir de las reestructuraciones. En este sentido se estudiard la participacién
de las tecnologias de gestién en los procesos de reestructuracién productiva,
al lugar de las politicas de formacién y desarrollo en las modalidades de
gestién del trabajo, y ala restructuracién de los senderos de profesionalizacién
en la nueva definicion de la gestién de las carreras profesionales.

Las tecnologias de gestién en la estrategia
de reposicionamiento

La empresa atraviesa a comienzos de la década de los afios 90 una crisis pro-
funda. Las dificultades financieras a partir de la deuda acumulada por la ex-
empresa estatal de telecomunicaciones, de quien fuera su proveedor histo-
rico, y la incertidumbre generada por el perfil de los posibles clientes, se
traducen en una presién por parte de la casa matriz que promueve el cierre de
la filial argentina.

El management local impulsard una accién estratégica con el fin de re-
estructurar la organizacién. La reduccién de costos y un rdpido reposicio-
namiento en el mercado local serdn aspectos importantes de la estrategia
empresarial.

Las expresiones de un informante calificado del alto management des-
criben la situacién que se planteaba a comienzos de los afios noventa:

Cuando se empieza a vislumbrar la privatizacién, Alemania dice que nuestras
chances eran limitadas para entrar en €] mercado privado argentino al no tener

sable la profesionalizacion del management, y por otro una orientacién anticipada a los clientes,
potenciales concesionarios de las empresas privatizadas de telecomunicaciones. Asimismo, se
ha constatado el punto maximo de crisis a comienzos de la década de los afios noventa, en la
que la empresa se encontraba al borde de su cierre, presién que en este sentido era ejercida por
la casa matriz alemana. De ahi en adelante el management local asumira un papel importante
en el impulso de la estrategia de reposicionamiento empresario. Por otra parte, los desarrollos
tecnolégicos en los que la empresa viniera trabajando desde los afios ochenta, adquieren un
impulso renovado en el marco de la estrategia de modernizacién. Las nuevas reglas empresa-
riales resultan consistentes con la trayectoria tecnolégica de la filial argentina, en la que las
légicas de formacién y la ingenieria de desarrollo ya asumia un rol importante.



502 Estupios SoctoLécicos XIX: 56, 2001

presencia en comunicaciones publicas en Italia, Espafia, Francia. Ademds, ha-
bia desmotivacién por el tema de la deuda de Entel. Por otro lado, estdbamos
nosotros, que tenfamos una visién totalmente distinta, pensdbamos que bamos
a tener éxito de acuerdo a la politica local que llevdbamos a cabo [...] nuestra
empresa lo primero que hizo fue mostrarle nuestra historia productiva nacional
y nuestro deseo de continuar a todos los interesados en comprar a Entel. Empe-
zamos a producir en forma anénima y hacia nuestros depésitos [...] Nuestra
intuicién en ese momento fue correcta. Invertimos un gran capital y cuando
ellos ven que le faltan seis meses y no invirtieron nada y tienen que invertir,
porque estdn obligados por los pliegos de privatizacién, entonces vinieron los
pedidos, pero de hoy para mafiana [...] nosotros pudimos responder instalando
centrales. Inclusive les habiamos dado algunas ideas de donde estaban los prin-
cipales problemas en las comunicaciones [...] eso fue muy bien visto [...] los
contratos con Entel eran con férmulas de reajustes, pero ahora si empezaban a
interesar los pardmetros profesionales de una produccién internacional como es
logistica, superficies minimas [...] kan Ban a la Argentina, una logistica del
proceso productivo lo mds corto posible para evitar lugares vacios que crean
existencias, que cuestan financieramente, producen otros efectos, fallas, equi-
pos que se deterioran [...] entre 1992 y 1993 empezamos a trabajar sobre los
pardmetros de gestién de calidad, que fue nuestro primer y principal pilar. Em-
pezamos a trabajar sobre la prevencién en vez de la correccidn, desaparece revi-
sién, hay que hacer las cosas bien de entrada (gerente de Recursos Humanos).

En ese contexto se promueve un conjunto de transformaciones en las
modalidades de organizar la produccidn, el trabajo, y en la gestién de la
fuerza laboral. Si bien la empresa no intervendrd en las licitaciones corres-
pondientes al proceso de privatizacién de la empresa estatal de telecomuni-
caciones, su accionar la convertird en la principal proveedora de servicios y
tecnologia de las concesionarias. La orientacién hacia el cliente se constitu-
ye en un objetivo que determina la estrategia organizacional. Las transfor-
maciones dinamizardn también la reestructuracién del mercado interno de
trabajo, lo que se convertird en posibilidades y limitaciones para diversos
grupos profesionales.

Los procesos de reestructuracién consideran: /) el mercado local y el
redisefio de la estrategia econémica-productiva del holding y 2) las condi-
ciones organizacionales, técnicas y profesionales prexistentes en la filial ar-
gentina. En este sentido, se conjuga el objetivo de reposicionarse hacia los
nuevos clientes con la promocién de desarrollos tecnolégicos, de base
microelectrénica e informdtica, que reconocian una trayectoria previa en la
empresa. La calidad tendrd importancia en el conjunto de estrategias que se
impulsan, asimismo, las politicas de formacién como vehiculizadoras de los
sentidos que sustentan el nuevo orden laboral-profesional. Los lineamientos
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del holding quedan traducidos en un contexto local que especifica algunas
orientaciones, y especialmente las implicaciones en el sector laboral.

Las siguientes expresiones publicadas en un'material de circulacién in-
terna exponen los principales lincamientos que guian las transformaciones:

Entre los objetivos principales que perseguimos estd la adecuacién de nuestra
organizacién a los segmentos actuales y futuros del mercado, acercindola mu-
cho mas a nuestros clientes, reducir en forma importante los costos, y gastos de
la organizacién, reducir los tiempos de procesos internos, asegurar la utiliza-
cién eficiente del capital trabajo y mejorar la gestién global de la calidad, cali-
ficando a nuestra actividad dentro de las normas 1s0 9000 en todos los sectores
de la Divisi6n [...] es necesario requerir una mayor capacitacion al personal, ya
que los colaboradores que actien en una unidad deberén ser polivalentes [...] se
realiza para cada caso un andlisis profundo de la forma actual de trabajar, tratan-
do de eliminar todas aquellas tareas que no aporten valor agregado al negocio
[...] de lo que se trata es que al cliente, a su estructura organizativa, nosotros le
“apareamos” nuestras unidades organizativas, de tal forma de poder generar un
contacto mucho mds estrecho para la solucién de sus problemas [...] lo que
pretendemos es reforzar fuertemente los sectores de soporte técnico y de marke-
ting, que van a apoyar a todas las unidades organizativas, especialmente en lo
que toca a la planificacidn de estrategias y asesoramiento técnico, muy especia-
lizado, a nuestros clientes (entrevista al responsable de la divisién Comunica-
ciones Piiblicas).

Por otra parte, el desplazamiento de la base electromecanica hacia la elec-
trénica ya se habfa iniciado a finales de los afios ochenta desplazando a los opera-
rios menos calificados. Esta situacién se extiende durante 10s afios noventa, que
suma a la expulsién de trabajadores, por factor tecnoldgico, las nuevas selec-
tividades que funcionan con el impulso de las reingenierfas, y la gestién de la
calidad.

Esta situacién fue descrita de la siguiente manera por un gerente de fa-
bricacién y del drea de ingenierfa:

Antes habfa una estructura basada en los viejos oficios, en el montaje de los
equipos la cantidad de horas/hombre era muy grande, eran tableros en los cua-
les los operarios, electricistas, mecanicos, electrénicos tenfan un papel muy
importante en la determinacion de la calidad del trabajo [...] 1a técnica electro-
mecdnica era mucho mds artesanal, se requeria mano de obra especializada. El
papel del supervisor era importantisimo como docente para ensefiar el trabajo
de la gente. La poblacién operaria se reduce a la mitad (gerente de fabricacién).

Nosotros hemos pasado de sistemas de conmutacién totalmente electro-
mecdanicos, con mucha mecénica fina, de precisién, a una tecnologia que re-
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quiere mucho menos mano de obra. La primera central digital se produjo en el
afio 90 y requiri6 un cambio de perfil y de reentrenamiento de todas las perso-
nas involucradas en el proceso, un ajuste de la organizacién y la necesidad
creciente de actividad de ingenierfa para adecuar ese producto a los requeri-
mientos especificos de nuestro mercado (gerente del area de ingenieria).

En el transcurso del primer lustro de los afios noventa, la empresa con-
solida una posicidn privilegiada en el mercado local, situacién que se refleja
ampliamente en los cuadros que se exponen a continuacién. Alli puede ob-
servarse el crecimiento del volumen de ventas y pedidos, asimismo, la posi-
cién privilegiada de la division Comunicaciones Publicas, situacién que co-
rrobora la orientacion de la estrategia empresaria hacia los nuevos clientes
de las empresas privatizadas de telecomunicaciones.

A partir de las reestructuraciones, la division Comunicaciones Piblicas
representa 54% del total de facturaciones en el periodo que comprende los
afios 1993 a 1994, alcanzando 71% si se considera la divisién Comunicacio-
nes Privadas.

Entre los afios de 1988 y 1995, la dindmica del reposicionamiento que-
da traducida en el crecimiento de los pedidos y las ventas. El crecimiento de
las inversiones en investigacién y desarrollo sigue las mismas tendencias. En
el caso de lamaquinaria y los equipos es importante destacar que el efecto de
la crisis en el afio 1991 se ve reflejado en una tendencia decreciente, para
alcanzar un aumento a partir del afio 1992. En este contexto la otra cara de
las reestructuraciones se traduce en la expulsién progresiva pero sistemdtica
de trabajadores,? por otro lado, en el cambio de posiciones relativas entre
grupos profesionales.® Las estrategias empresarias supondran un fuerte vira-
je en la gestion de fuerza laboral. La gestion de calidad y las politicas de

8 Los sectores més afectados entre los afios 1993 y 1995 son los servicios técnicos y monta-
je (lo que significa una disminucién para el periodo de 24%, es decir, 343 trabajadores) y admi-
nistracién (con una disminucién de 18%, es decir, 103 trabajadores). En el afio 1992 el total del
personal empleado ascendia a 3 183 trabajadores, y en el afio 1994 eran 2 587. Es importante
sefialar que uno de los motivos de los despidos de mano de obra en el sector servicios técnicos y
montaje se encuentra estrechamente vinculado con el desplazamiento de la tecnologia electrome-
cédnica a la electrénica en los procesos, afectando particularmente la mano de obra operaria (in-
formaci6n procedente del registro ordinario de la empresa en los informes de ejercicio).

9 Se menciona la importancia que tienen los grupos profesionales como los ingenieros
electrénicos, o aquellos electromecénicos con capacidad de reconversi6n y adaptacién a las
nuevas reglas que guian las transformaciones. Esta situacién contrasta con las expectativas de
movilidad ocupacional que son particularmente resentidas en el caso de operarios calificados y
técnicos. Asimismo, se ha podido constatar la configuracion de un sendero profesional estraté-
gico vinculado a la profesionalizacién del management, que posiciona a algunos jévenes pro-
fesionales en un lugar importante en la nueva arquitectura organizacional.
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Grafica 1

Variacién relativa de pedidos/ventas segiin etapas
en el proceso de reestructuracién
Afio base 1988/1989

Crisis Reposicionamiento ~ Empresa restructurada
(1990) (1993) (1995)

—&— Pedidos —— Ventas

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de informacion estadistica publicada por la
empresa.

formacién y desarrollo profesional importaran para el disefio de la nueva
configuracién profesional.

El nuevo orden empresario orientado a la competitividad y reduccién de
costos, se propone “fundar” un nuevo sujeto-trabajador, cuya sobrevivencia
dependera del grado de identificacién con el negocio empresario. Los nue-
vos sentidos sobre “el trabajo” y “los trabajadores” son vehiculizados en
forma particular tanto por Recursos Humanos como por las otras estructuras
encargadas de alinear la organizacién a los nuevos parametros de la calidad.
De esta forma, las nuevas modalidades del control social se inician a partir
de un conjunto de mecanismos que funcionan codificando, transmitiendo y
distribuyendo los sentidos que forman la nueva estructura empresaria. En
ese escenario, las estrategias de formacién tendrdn importancia por su poten-
cialidad para transponer los nuevos mensajes, y encarnar en el nivel de los
sujetos. Si la nueva estructura queda sometida a las posibilidades de éxito y
eficiencia para seguir existiendo como tal, también los trabajadores tendran
la misma suerte: ser competitivo supone no equivocarse, ser antes que nada
una pieza mds de la nueva maquinaria que entrama estratégicamente a todos
con cada uno y a cada uno con el negocio empresario.
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Grafica 2

Evolucién de las inversiones en maquinas y equipos e investigacion
y desarrollo, valores relativos
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Fuente: Elaboracién propia sobre la base de informacion estadistica publicada por la
empresa.

Una sintesis de los valores empresarios que se impulsan es expresada en
la voz de un informante del alto management perteneciente a la division de
Recursos Humanos:

Estamos en un proceso de transformacién y no tiene retroceso. No se va a negociar
el proceso que hemos iniciado. Tenemos una meta muy clara: crear una organiza-
cién que sea flexible, 4gil, que responda rdpidamente al cliente, que sea econémica-
mente rentable. No vamos a aceptar ninguna funcién que no agregue valor, cuando
hay funciones que agreguen poco valor se tienen que considerar [...] no existe tiem-
po para la mediocridad, el mediocre o aquel que quiere quedarse con un cuatro se
tiene que ir de la empresa. Y lo estamos diciendo a todo nivel, a los:jévenes que
hacen el plan de formacién bésica donde o son los mejores y tienen éxito en la
vida o se van, que busquen otra alternativa [...] los mensajes que enviamos en los
seminarios de reflexion son todos coherentes con la capacitacién permanente, el
mejoramiento, el desafio, la excelencia, asumir riesgos [...] ya se ha hecho una
especie de vocabulario propio [...] uno puede hablar de descentralizacién siempre
que tenga valores en comtin en los distintos 4mbitos, sea en ingenieria, en produc-
cidn, en recursos humanos, en finanzas (management de Recursos humanos).
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Grafica 3

Facturacion segin drea de negocio en la filial Argentina.
Periodo 1993-1994 (valores relativos)
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Fuente: Elaboracién propia sobre la base de informacidn estadistica publicada por la
empresa.

La responsabilidad y autonomia serén los valores que deberdn interna-
lizarse. Esto significa conjugar a la vez, una eficaz gestién de los inconve-
nientes, y el pleno involucramiento con los objetivos de la organizacién. La
“colaboracién”!? requiere comprometerse, y advertir el grado de identifica-
cién mediante pautas de comportamiento, que serdn monitoreadas en forma
permanente. El grupo debe “hacerse cargo”, y su actuacién serd medida en
términos de resultados alcanzados, los que a su vez serdn cotejados con los
objetivos de mdximo nivel en la organizacidn.

La supervisién era muy importante en cada puesto de trabajo. El 4rea de inge-
nierfa y de control de calidad lograba mantener la eficiencia del proceso [...]
estaba la parte de produccién y después venia como vigilante el sector de cali-
dad. Hoy en dia la filosofia es completamente distinta, hoy es responsable la
persona que produce. Hubo un cambio organizativo bastante importante donde
el sector productivo es responsable desde que empieza el proceso hasta que lo
termina, o sea, es responsable por el producto en todas las fases [...] inculcar el
nuevo pensamiento de lo que era prevenir y no corregir errores, que hagan las

10 Los trabajadores son denominados colaboradores, las referencias a ellos en estos tér-
minos se refleja en las publicaciones internas, y en la documentacién que genera la divisién
Recursos Humanos.
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cosas bien desde un comienzo y no que haya alguien o que ellos mismos tengan
que corregirlos, se trata de concientizar a la gente, que ellos son los responsa-
bles del trabajo que estan haciendo y que no pueden esperar que haya una per-
sona detras de ellos que los controle [...] la capacitacién fue muy importante, se
prepararon cursos y para lograr un mayor efecto psicolégico particip6 un psic6-
logo, quien trabajé activamente con nosotros, el tema era cémo transmitir a la
gente lo que querfamos transmitir” (gerente de fabricacién).

La politica de calidad queda intimamente asociada con la necesidad de
autocontrol, esta actitud se espera sea “entrenada” con la intervencion del
drea de capacitacion.

En el contexto de los procesos que se han mencionado, la division de
Recursos Humanos queda integrada como traductora de los nuevos objeti-
vos empresarios. En ese contexto, instrumenta una gestion anticipatoria en
materia de formacién y desarrollo, encauzando, segiin las metas que orientan
las reestructuraciones, los programas y acciones de formacion y los itinerarios
de profesionalizacién. Acciones y programas estratégicos de capacitacion,
as{ como una nueva socializacién laboral, se conjugan en tanto herramientas
eficaces para reestructurar el mercado interno de trabajo y agilizar el nuevo
disciplinamiento laboral.

Un sector de apoyo a toda la organizacion:
la division de Recursos Humanos

La divisién de Recursos Humanos requiere de un amplio anilisis, a partir del
lugar estratégico que le confiere la nueva organizacién.!! Su funcién es uni-
ficar los nuevos criterios para la gestion del trabajo. Es decir, instrumentar
las politicas que definen el nuevo uso y valorizacion de la fuerza laboral.
Esto permite a su vez ponderar su rol decisivo en lo que respecta a la nueva
configuracion del mercado interno de trabajo, a la estructuracidn de los iti-
nerarios de profesionalizacién que la organizacion define, y en definitiva, a
la valorizacidn, limitacién o exclusidn de distintos grupos socioprofesionales.
Dos son las herramientas utilizadas para instrumentar los cambios: la forma-
cién técnica, anticipando y/o actualizando los conocimientos generales y
especificos requeridos, y la resocializacion de la fuerza laboral. Otro aspecto
relevante es la estrecha vinculacidn de esta divisién con la casa matriz, en
tanto traductora y mediatizadora de las concepciones e instrumentaciones de

1 El gerente de Recursos Humanos integra el comité ejecutivo de la empresa, y pasa a
formar parte del directorio.
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las politicas y planes de formacién definidos desde Alemania. De esta forma,
la divisién Recursos Humanos esta relacionada con las decisiones empresa-
rias de méximo nivel, unificando y centralizando la concepcidn filoséfica y
técnica de la empresa.

La politica de Recursos Humanos también tiene un rol activo en las
reingenierias, a partir del redisefio de puestos. La redefinicién del contenido
técnico de los puestos se conjuga con la estrategia de formar al “nuevo traba-
jador”, abogando en favor de un sujeto adaptable y disponible, que sea leal y
pueda agregar su contribucién a la nueva politica empresarial.

A continuacion se transcriben los argumentos de la gerencia acerca de la
participacién que tiene Recursos Humanos en la organizacion:

Nosotros trabajamos para identificar y para transmitir al resto de la organizacién
[...] nuestra gestién estd orientada a la identificacién con el negocio, necesito
anticiparme y estar comprometido, se requiere una calidad sin errores, procurando
el mayor nivel de exigencia y de resultados bajo el concepto de profesionalidad.
Se recurre a una actitud de servicio permanente, una optimizacién de los costos
[...] una estructura horizontal y sencilla, muy 4gil, con fuerte espiritu de equipo
y de flexibilidad [...] tenemos un drea que acompaiia los procesos de cambio
con relacién a las reingenierias en los distintos sectores, alli apoyamos en la
reformulacién de los puestos de trabajo (management Recursos Humanos).

El doble objetivo de la nueva gestién del trabajo reposa simultdneamen-
te sobre la produccidn del saber técnico y el saber ser. Esto se logra por medio
de la capacitacién y el nuevo manejo de las relaciones de trabajo. Asimismo,
se instrumenta en simultaneo en los cursos, seminarios y talleres organizados
por el drea de capacitacion, y desde los sectores de trabajo.

Las relaciones laborales

La politica integracionista en el ambito de las relaciones laborales funciona
para descolectivizar la conflictividad por medio de una gestién individualizada
de las relaciones de trabajo. Desde la tesis empresarial se intenta neutralizar
el conflicto sobre 1a base del “aunamiento de intereses™: trabajadores y empre-
sarios aparecen homogeneizados desde el discurso empresarial, formando
parte del nuevo proyecto colectivo de la organizacidén. Involucrarse y cola-
borar seran actitudes que deberan repercutir en el comportamiento laboral,
que sera materia de control y evaluacién cotidianos. Sumarse a los objetivos
empresariales, asumir responsabilidades y autonomia requiere a su vez de
una estrategia relacionada con el ambito de las relaciones laborales. El auto-
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control serd importante en el nuevo escenario que define la politica empresa-
rial, y el manejo de las relaciones laborales se orienta a que los trabajadores
internalicen las metas de calidad, eficiencia y productividad.

Las nuevas relaciones laborales involucran varios aspectos:

1. Se personaliza la relacién laboral, el tratamiento de los conflictos se
lleva a las situaciones de trabajo especificas, a partir de una negocia-
ci6n individual entre jefe y “colaborador”.

2. Se lleva a cabo una accién estratégica por parte de la empresa ten-
diente a descolectivizar los conflictos, y dirimir en un plano indivi-
dual aquello que acontece o es parte de un conflicto colectivo, y que
podria dar lugar a una accién colectiva.

3. La politica “integracionista” es una via eficaz de socializacién para
los nuevos objetivos empresarios. De esta forma, se trata de persona-
lizar para descolectivizar y lograr adhesién y disciplinamiento: se
trata de construir un nuevo “saber ser”.

En ese contexto, la estrategia empresaria encauza las transformaciones
sobre la base de una nueva gestién del trabajo. De este modo las relaciones
laborales y la politica de formacién se constituyen en pilares importantes de
las transformaciones y principales medios para generar los cambios. La ges-
tién de la calidad, vehiculizada desde las reingenierias, descentraliza en los
sectores de trabajo aquellas metas de maximo nivel que son codificadas des-
de Recursos Humanos.

Lareorganizacién de la empresa con base en una estructura de negocios,
y en células de trabajo, involucra una doble exigencia hacia los trabajadores:
autonomia y dependencia, lo que aparentemente seria contradictorio. No obs-
tante y por medio de las estrategias y mecanismos de resocializacién de la
fuerza laboral alcanza a comprenderse. La autonomia de los grupos de trabajo
se sustenta en la necesaria implicacién con el negocio, y debe traducir la iden-
tificacién con el objetivo empresarial de lograr competitividad. La autonomia
es necesaria a nivel del grupo de trabajo: se deber4 ser eficiente en la resolucién
de problemas, y en las respuestas a los ‘“clientes externos”. La dependencia
es hacia los “clientes internos y externos”, de todos entre si y en particular
hacia las metas de la organizacién. Se moviliza una concepcidn disciplinaria
centrada en el “autocontrol”. La evocacién permanente a la “colaboracién”
tiende a vincular a'cada uno con el conjunto, situacion que se logra realizando
el trabajo en grupos. La evaluacién de desempefio deberd monitorear en forma
permanente el grado de cumplimiento de los objetivos trazados, esto tendrd
importancia tanto para cada célula/grupo de trabajo como para cada trabajador.
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El responsable de la divisién de Comunicaciones Piblicas expresa el alcan-
ce que tiene la politica de premios y castigos:

Nos parece muy importante que a la mayor motivacién generada por la delega-
cién de responsabilidad, capacitacién y una mejor visién del negocio que per-
mita apreciar los resultados del trabajo de cada uno, se sume un sistema de
incentivo que premie en forma importante a los integrantes de la célula en el
caso de alcanzar los objetivos prefijados con anterioridad. Para eso no sélo va a
ser necesario fijar objetivos sino también una forma clara y transparente de
medirlos y a través de esto dar la posibilidad de mejorar la remuneracién anual.
Es obvio que uno de los castigos seré el no mejoramiento del ingreso anual al no
alcanzar los objetivos (entrevista al responsable de Division Comunicaciones
Piblicas, publicacién interna de la empresa).

Los programas de formacién

La formacién continua se constituye en el elemento dinamizador de la poli-
tica empresarial. En lo referente a las modalidades de gestién funciona en
dos niveles: 1) Los programas y acciones centralizados de capacitacién y
2) Las acciones descentralizadas en los sectores de trabajo.

La politica de capacitacién'? relacionada con las reestructuraciones de-
fine desde sus programas, en el caso particular de la formacién bésica y de
preparacién para el management, la nueva estructuracién de senderos de pro-
fesionalizacién que la organizacién considera estratégicos. Se promueven
acciones de induccidn, anticipacién y de sucesion, funcionando desde el ini-
cio y durante larelacién de trabajo, con el propésito de movilizar un proceso
de especificacién de la formacién inicial a la nueva concepcidén tecno-
productiva de la empresa. En el caso de las acciones orientadas a la sucesion,
la accién estratégica se propone formar los futuros niveles gerenciales. Es
importante mencionar que en ambos casos la poblacién meta se caracteriza
por la juventud y por el nivel de educacién superior alcanzado.

Acerca del concepto de capacitacién continua en la empresa, se menciona
lo siguiente en el programa de actividades del Departamento de Capacitacion
para el periodo 1994/1995:

Hoy las empresas competitivas, son las llamadas empresas inteligentes, orienta-
das a la innovacién, creatividad, liderazgo, excelencia en RRHH, Visién compar-

12 La evolucién de las inversiones en capacitacion marca una tendencia sostenida cre-
ciente que pasa de 2.4 millones de pesos en el afio de 1990 a 4.6 millones en 1995.
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tida, etc. Queremos ser una de ellas [...] 1a situacién actual requiere de un veloz
mejoramiento del desempeiio y consecuentemente se hace imprescindible, lograr
la aplicacién en la practica de los conocimientos adquiridos. Es responsabilidad
de la jefatura detectar las medidas de capacitacién y responsabilidad del colabo-
rador para comprometerse con los procesos de aprendizaje [...] conocimientos y
habilidades, que pudieron haber resultado muy eficaces en el pasado, hoy han
perdido vigencia, por obra de la innovacién que trae el cambio permanente. Por
ello se hace necesario introducir en la empresa el concepto de capacitacion
continua. Ya que los Recursos Humanos son una ventaja competitiva, debemos
desarrollarlos acorde a los perfiles de exigencia, es ésta una responsabilidad de
las jefaturas [...] capacitacién quiere contribuir con la conduccién al desarrollo
del talento de nuestros colaboradores y que éste se consolide con el tiempo. De
nosotros depende”.

La capacitacion asume un rol importante y funcionard no s6loen la nueva
gestion de los perfiles sino también posibilitando el “cambio cultural” en
tanto elemento recurrentemente citado en las entrevistas realizadas a geren-
tes y jefes, como en toda la documentacién y publicaciones internas de la
empresa. Detrds se propone configurar un nuevo trabajador, que resulta ya
desde su denominacién una expresion importante de 10s resultados y por lo
tanto de aquello que serd evaluado.

Desde rrun/Capacitacién nos sentimos obligados a proveer los medios, herra-
mientas, filosofia, cultura y elementos de excelencia de manera tal que sean
compartidos y sentidos como propios por el colaborador. Sin duda se trata de un
fuerte desafio donde debemos asumir los riesgos necesarios que permitan a los
colaboradores pensar y actuar desde su puesto como si fuera su propia empresa
[...] los recursos humanos que la empresa necesita para mantenerse y crecer en
el mercado requieren de un perfil més efectivo que en el pasado: fuerte compro-
miso, adhesién a los objetivos de la empresa y aceptacién de los desafios del
mercado son atributos imprescindibles para el éxito. En este sentido, nuestros
principios de conduccién de personal, son una guia eficaz, para desarrollar una
actitud empresarial en todos nuestros colaboradores (documentacién Departa-
mento de Capacitacién. Periodo 1994-1995),

Se distinguiran los programas de formacion (“becas y practicas rentadas”;
“jévenes con potencial”), de las acciones de capacitacion en general. Las ra-
zones que establecen esta diferenciacion son las siguientes: /) Los programas
de formacién bdsica'? (becas y pasantias) funcionan por un lado, especificando

13 Los programas de becas y pasantias se insiramentan sobre la base de convenios con
organismos de gestién educativa. Las becas se orientan a jévenes que cursan el nivel medio
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la formacién inicial, y por otro, funcionan como inductores en la nueva situa-
cién de trabajo. El programa “jévenes con potencial” se inscribe en la estra-
tegia de profesionalizacién del management y anticipa un horizonte profe-
sional relacionado con un puesto de conduccién. Se orientan a poblaciones
definidas sobre la base de la educacién alcanzada, la juventud y al desempe-
fio. 2) Las acciones de capacitacion generales no identifican en forma a priori
las poblaciones meta —salvo en el caso de los mandos medio—, ' tienen un
alcance general y no vinculan formacién y desarrollo profesional.

Los programas de formacién, con una clara identificacién de la poblacién
meta, traducen nuevos itinerarios de profesionalizacién, ademads de las ten-
dencias recientes en la estructuracién del mercado interno de trabajo. Es aqui
donde se conjuga formacién y desarrollo profesional, definiendo itinerarios de
profesionalizacién. En el dmbito de las politicas generales de la gestién del
trabajo, estos programas dirigen las nuevas selectividades en el mercado in-
terno de trabajo. Es decir, si bien la empresa ha desarrollado una politica
activa de formacién para toda la fuerza laboral, lo que estd en debate es
quiénes tienen derecho de integrarse a programas de formacién instituciona-
lizados, en el dmbito del “nuevo orden empresario”, que se constituyen en un
reaseguro en cuanto a las posibilidades de profesionalizacién.

Las politicas de formacién y la gestién de las relaciones laborales con-
vierten las relaciones de saber y de poder en la nueva estructura empresarial.
Las nuevas direcciones otorgadas al proyecto pedagégico de la organizacién
suponen una nueva distribucién del conocimiento, redefiniendo las posicio-
nes relativas entre grupos profesionales.

Tanto las acciones generales de capacitacién, como los programas insti-
tucionalizados se constituyen en un medio para una rapida adaptacién de los
trabajadores a los objetivos empresarios. Asimismo, garantiza una bisqueda

técnico, en particular, hacia quienes realizan las précticas estipuladas en el Sistema Dual de
Educacién Técnica. En el caso de las pasantias o pricticas rentadas, la empresa selecciona, por
lo general, a jévenes que realizan carreras ingenieriles para participar de esos programas. El
contenido de los programas también traduce la valorizacién de algunas competencias relacio-
nadas al campo de lo comercial y de lo técnico, vinculado a la electrénica. Al respecto, es
importante destacar que son los sectores de ingenierfa que emplean estos programas como
forma de reclutamiento en el sector.

4 Entre la oferta de cursos se destacan los siguientes: Liderazgo situacional, conducir
posmetas y control, aumento de efectividad gerencial, conversacién con el colaborador, bases
para una excelente atencién y comunicacion, tratamiento de reclamos, La empresa actual,
cooperacién para un marketing exitoso, calidad del servicio. Estas acciones se orientan a
internalizar los nuevos valores empresarios, y funcionan sobre la fuerza laboral en general, y
hacia los niveles de jefatura en particular. El 4rea de informética e idiomas se instrumenta
como accién de capacitacién general.
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Cuadro 1

Distribucién de la inversion en capacitacion

Lugar Porcentaje
En el exterior 37
Escuela —privada de fabrica— 9
Formaci6n bésica 17
Gestién 5
Local 32

en tiempo real, via el sector de recursos humanos, cuando se debe cubrir una
vacante. La nueva configuracién del mercado interno de trabajo, estabilizado
y calificante, es posible en el marco de una estrategia empresaria que tiende a
sentar bases previas para disponer de fuerza de trabajo formada. No obstante,
el nuevo orden profesional dificulta las selectividades, acrecentando las distan-
cias entre grupos profesionales y entre distintas categorias de trabajadores.

En el cuadro se puede observar que el mayor porcentaje de las inversiones
es destinado a aquellos programas asociados a senderos de profesionalizacion,
y que funcionan tanto en el reclutamiento como en el acceso a puestos de
conduccion.

La formacién en el exterior es un recorrido previsible para el personal
estratégico, en particular, para aquellos jovenes que estdn incorporados al pro-
grama “jévenes con potencial”. 63% de las inversiones se orientan en este
sentido.

La reestructuracion del mercado interno de trabajo:
politicas de formacién y los senderos de profesionalizacion

En esta seccién se exponen las tendencias advertidas en la nueva estructu-
racién del mercado interno de trabajo, andlisis que se realizardn con base en
las aproximaciones hechas en la divisién de Recursos Humanos y en los sec-
tores de trabajo correspondientes a la divisién de Comunicaciones Piblicas.
Asimismo, es importante reflexionar acerca de los contrastes que se han cons-
tatado entre la “vieja” y la “nueva” organizacion, en relacién con la nueva
configuracion socioprofesional.

Esta exposicion considerard dos movimientos importantes en lo referente
a las nuevas modalidades de gestion de la fuerza laboral: por un lado, la estra-
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tegia empresarial de estabilizar a las personas con el fin de consolidar el mer-
cado interno de trabajo, por otro lado, una estrategia selectiva, que conjuga
la formacio6n y desarrollo para grupos profesionales definidos. El contraste
con la organizacién tradicional permite transparentar los criterios que subyacen
a las nuevas modalidades de gestidn, y que se traducen en la desestructuracion
y las nuevas estructuraciones de senderos de profesionalizacion.

Tratdndose de una organizacion que histéricamente priorizara la estabi-
lizacién del mercado interno de trabajo, el interés esté orientado a considerar
en particular las discontinuidades que han podido constatarse en el marco de
las nuevas reglas que define la empresa. En este sentido, un elemento impor-
tante a mencionar es la importancia, por un lado, de la creacién de un nuevo
sendero de profesionalizacién, orientado a la formacion del nuevo manage-
ment, y por otro, la secundarizacion de la logica del oficio, que valorizaba
especialmente los conocimientos en las intervenciones directas que reque-
rian los servicios de prefabricacion y montaje, que empleara a un volumen
considerable de operarios calificados. Esta logica de profesionalizacién no
pasa a ser materia de gestion especifica en la nueva dindmica que asumen las
politicas de formacion y gestion de las carreras profesionales.

Para sustentar lo anterior hay que considerar la importancia que ha te-
nido en los dltimos quince afios el desplazamiento de la tecnologia de 1a base
electromecénica a la electrénica, en los procesos, y més recientemente, la
reorganizacion a partir de las reingenierfas y los sistemas de mejora continua
de la calidad. La incidencia de estas transformaciones en la naturaleza de los
conocimientos requeridos resulta fundamental, demandando exhaustividad
e intervenciones indirectas. Esta situacion tiene importantes consecuencias
en las categorias operarias, que han sido desplazadas por efecto de los pro-
cesos de automatizacion.

Si la organizacidn tradicional valorizaba la estabilidad del mercado in-
terno de trabajo y le conferia un lugar a la formacidn, las discontinuidades
radican fundamentalmente en el papel que juega como encauzadora de las
nuevas reglas empresariales. Asimismo, y atin estabilizando el mercado inter-
no, éste es recompuesto secundarizando la l6gica de profesionalizacién ba-
sada en el oficio, y creando nuevos itinerarios para la profesionalizacion del
management.

A laexperiencia y la formacidn provista por la empresa, se le afiaden las
acreditaciones formales de educacidn, y los desempefios de acuerdo con
las formas de colaboracién que requieren las nuevas reglas empresarias. Esta
situacion incidird particularmente en las categorias operarias, afectando las
expectativas de movilidad, y el acceso a cargos de conduccién en fébrica.
Los rasgos de personalidad, la capacidad de liderazgo y la juventud serdn
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particularmente considerados en los procesos de seleccién que supone in-
corporarse al programa “jévenes con potencial”, para la profesionalizacién
del management. Para esta poblacion, los programas de formacién se rela-
cionan estrechamente con un plan de carrera.

Los nuevos itinerarios profesionales (programa “jévenes con potencial”),
y aquellos que la organizacién dinamizara antes de la reestructuracién (pro-
grama de formacién por medio de becas y pricticas rentadas), a comienzos
de los afios noventa, son gestionados articulando un modelo centralizado
(desde la divisién de Recursos Humanos) y descentralizado en los sectores
de trabajo.

Las siguientes expresiones exponen los cambios en las politicas de Re-
cursos Humanos y en particular, el nuevo perfil que se pretende formar en
los puestos de conduccién:

{...] antes el drea de personal estaba para los jornales, la politica social y salarial,
pero no para el desarrollo, no tenfa el poder de quitarle un colaborador a un
sector para desarrollarlo en otro sector [...] se tuvo que comprender que el jefe
no debe tener en sus manos el destino de sus subordinados. Antes si el jefe lo
ascendia se referfa a “mi ingeniero”. Con las transformaciones se trata de hacer
entender que no se trata de “tu ingeniero”, que es de la empresa. Si hay un
talento en la empresa, tiene que servir para la empresa. Hace pocos afios, no mds
de cinco, empezd a surgir la necesidad de formar cuadros de sucesién. Hoy bajo
esta conduccidn, el plan de desarrollo consiste en que usted, que es jefe, me da
una lista de 10, yo los evaltio con nuestro sistema, y esa persona es desarrollada
para ocupar las posiciones claves, que la empresa necesita para sobrevivir. Esto
al comienzo tuvo muchas resistencias, hoy ya estd aceptado (gerente de Recur-
sos Humanos).

La carrera interna, en la que la movilidad se define a partir de la experien-
cia acumulada, y que ain estd regulada en los convenios colectivos de traba-
jo, si bien funciona como herencia de la organizacién tradicional, no resulta
materia de gestién especifica en las politicas que define Recursos Humanos.

Mis alld de la importancia que adquieren los niveles formales de educa-
cidn, en aquellos senderos que operan estratégicamente en el reclutamiento y
en la sucesidn, resulta especialmente valorizada la experiencia acumulada
acerca de la concepcioén tecnoproductiva. La organizacién debera resolver
cémo conjugar los requerimientos de credenciales con un conocimiento cons-
truido en el proceso de trabajo. Esta dindmica organizacional da cuenta de la
necesidad de resolvér la ecuacién credencial/experiencia. Esta cuestién per-
mite hacer comprensible la funcién de los programas de becas y pricticas
rentadas para jévenes graduados, que se instrumentan en los sectores de in-
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genieria y que configuran espacios de formacién en el escenario del proceso
de trabajo.

Las nuevas bases de sustentacion del mercado interno de trabajo frente
alahistérica predominancia de una l6gica de profesionalizacion que valoriza-
ba la experiencia en el trabajo para el desarrollo de una carrera interna, en el
caso de los operarios y técnicos, permiten analizar los resultados de las trans-
formaciones en diferentes grupos profesionales, dando cuenta de los grupos
que resultan vulnerables y limitados en la posibilidad de desarrollo, y aque-
llos que son revalorizados.

Frente a los procesos de reestructuracion, y al debilitamiento de las es-
tructuras, el costo de oportunidad para las movilidades alcanza a todos. Las
atribuciones individuales dan oportunidades diferenciales, en particular, a
aquellas que han alcanzado niveles superiores de educacién. La incertidum-
bre en las movilidades resultard mads o menos promisoria sobre la base de
una ecuacion que une credencial educativa, experiencia y desempefio.

Los ingenieros!” participan de manera importante en las transformacio-
nes que ocurren en la organizacién de la produccién y del trabajo. Asimis-
mo, intervienen en el disefio, transmision y evaluacién de los sistemas de
mejora continua de la calidad. La labor de disefio se une con una tarea de
control de los procesos en las dreas de fabricacién, que en la organizacién
tradicional quedaba en gran medida reservada a los operarios:

[...] hay dos cambios importantes para entender el tema de ingenieria: la re-
conversidn tecnoldgica y la nueva organizacion del trabajo y la produccién.
Emerge un nuevo tipo de vinculaciones entre el sector de ingenieria y la estruc-
tura de produccién. Esto va a cambiar también el perfil de los ingenieros [...] se
ha pasado de una produccién muy masiva con puestos individuales a una pro-
duccién en forma de procesos. Hoy tiene fundamental importancia la logistica
del abastecimiento y la expertez en el trabajo de control de proceso, aqui el
ingeniero asume un papel central (ingeniero jefe del sector Procesos, Métodos y
Tiempos).

Las posiciones ingenieriles han requerido también una reconversion hacia
la electrénica y los conocimientos de gestién y comercializacion. Consistente

15 Las especialidades ingenieriles que son consideradas son aquellas que tienen mayor
relevancia en la empresa en estudio. Se trata de las especialidades electromecdnica y electrdni-
ca. Lo que resulta interesante es c6mo la empresa valora el saber acumulado por los ingenieros
y en el marco de la reconversién tecnoldgica desarrolla una fuerte politica de capacitacién
interna y externa para este sector. Lo que sf se ha podido constatar es la presencia cada vez mds
significativa de las especialidades en electrénica.
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con la importancia histérica asignada por la empresa a la estabilizacién de su
mercado interno, muchos ingenieros con especialidad en mecénica y electrome-
cénica son reconvertidos hacia la electrénica, muchos de ellos con capacitacién
externa en Alemania. Las siguientes expresiones reflejan las principales ten-
dencias que se han constatado en relacién con las posiciones ingenieriles! en
el marco de las reestructuraciones.!’

La reconversién tecnolégica jugé un papel preponderante, lo que hizo nece-
saria una apertura de mentalidad. La reconversién afecté a toda la empresa
[...]1a dnica forma de llevar esto adelante fue lograr una comunicacién estre-
cha entre todos los sectores [...] la primera central digital se produjo en el 90,
lo que requirié un cambio de perfil y reentrenamiento de todas las personas
involucradas en el proceso, un ajuste en la organizacién y la necesidad cre-
ciente de la actividad de ingenieria para adecuar ese producto a los requeri-
mientos especificos de nuestro mercado [...] ya en el afio 85 se habia tomado
la decisi6n estratégica de capacitar a un grupo de ingenieros argentinos en

_ Alemania, quienes estuvieron trabajando directamente en la programacién de
las centrales que venian a instalarse en Argentina. A su regreso el objetivo era
instalar el centro de desarrollo de ingenierfa para continuar en forma auténo-
ma con las actividades en forma local [...] (jefe del drea de Ingenieria, divi-
sién de Comunicaciones Piblicas).

[...] hoy se requiere un perfil ingenieril que esté capacitado para el trato
con los clientes, ya sea interno o externo, en la conduccién del personal, es
decir, un agente con un campo de accién que va mds alld que las competencias
técnicas (gerente de produccién).

[...] el tema de la organizacién, del manejo de los grupos humanos, antes
eran funciones de otros sectores, hoy es una funcién integrada, y el ingeniero
debe ejercerla (ingeniero jefe del sector Procesos, Métodos y Tiempos).

16 Si bien los analisis han analizado las tendencias predominantes para el grupo ingenieril
en el marco de las reconversiones que dinamiza la empresa, es importante destacar que el
sector en el que se incorporan y la naturaleza de las intervenciones que se les requiere define
situaciones diferentes. Asi, el drea de proyectos (sector que desarrolla una labor de investiga-
cién aplicada), resulta un lugar neuralgico para las posibilidades de desarrollo. De igual forma,
se encuentran mejor posicionados aquellos que intervienen en la labor de disefio relacionada
con la instrumentacién de las reingenierfas, y en particular, con la implementacién y evalua-
cién permanente que requiere el sistema de mejora continua de la calidad.

7En el afio 1995 el sector de ingenierfa contaba con 167 personas, de las cuales 120
estaban abocadas a las actividades de desarrollo y 47 a tareas de capacitacién, archivo técnico
y asistencia. El ingeniero a cargo del sector tenfa una antigiiedad en la empresa de 25 afios. Se
habfa iniciado en la empresa como becario, ingresando como técnico electrénico en el sector
de ingenierfa. Al término de su formacién universitaria, como ingeniero electrénico, la empre-
sa lo envia a capacitarse a Alemania. En el afio 1981 se hace cargo del sector de ingenierfa.
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Es también el sector de ingenieria un drea importante como via de entra-
da a la empresa. Los programas de becas y pasantias se desarrollan (en lo
referente al drea técnica) en este sector, que ha sido definido por su jefe
como “un semillero” que provee jovenes ingenieros hacia distintos sectores
de la empresa. Si bien los ingenieros intervienen en el redisefio de la organi-
zacion, bajo las nuevas reglas encontrardn dificultades para acceder a pues-
tos gerenciales. Esto requiere tener en cuenta la funcién que cumplen en la
nueva organizacion los programas de profesionalizacién del management,
que define un “semillero” para los puestos de conduccién. En la organiza-
cion tradicional los ingenieros tenfan mayores posibilidades de acceder a
estos puestos, horizonte de profesionalizacion que se encuentra mas limita-
do en el dmbito de las reestructuraciones.

En el marco de las transformaciones, que confiere un lugar estratégico a
las posiciones ingenieriles, la situacién profesional de operarios y técnicos, con
posibilidades de movilidad y desarrollo en la organizacién tradicional, se
resienten particularmente. La reconversion tecnoldgica los afecta en forma
particular, haciendo mucho mds vulnerables estas posiciones.

[...] antes los equipos eran complejos en lo que respecta a la cantidad de disposi-
tivos mecénicos [...] eso requeria la presencia de oficios tradicionales donde la
mecdnica era lo predominante, y requerfa también una estructura complementa-
riade construccién de los dispositivos, asi habfa una gran drea de prefabricaciones
[...] se requeria también de mecdnica fina, es decir, de una gran cantidad de
ajustadores, matriceros. Los matriceros eran la elite, y hoy pricticamente han
desaparecido. Los relees requerian todos de un ajuste muy especial en funcién
de dénde operaban, con qué corriente, con qué elasticidad, toda una serie de
pardmetros [...] y esos ajustes eran artesanales. Las personas tenfan una forma-
ci6n espacial, llegé a haber 300 puestos de ajustes |...] si nos situdramos en los
comienzos de los ochenta, uno podia pensar que lo que hoy veo es otra planta,
totalmente distinta [...] ahora esos procesos estdn hechos generalmente por
muchas méquinas automaéticas [...] el proceso de soldadura ya no se hace més a
mano, todo el trabajo artesanal fue remplazado por trabajos de procesos. Aque-
llas personas que estaban en puestos individuales y haciendo una pieza especi-
fica, ahora se ven involucradas en algunos procesos continuos, en algo donde
intervienen menos, ése es el cambio fundamental (informante clave del drea de
ingenieria).

El desarrollo de una estrategia de gerencia destinada a estructurar sen-
deros de profesionalizacién en los que se priorizan ademas del desempefio y
la experiencia, el nivel superior de educacion, refuerza las limitaciones para
las categorfas de operarios y técnicos, cuyo horizonte profesional tiene te-
chos previsibles. Los técnicos atin ocupan posiciones de conduccidn, como
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jefes o supervisores, no obstante la tendencia es a incorporar para esas posi-
ciones aingenieros. La prosecucién de estudios ingenieriles para los jovenes
brinda una mayor expectativa para el desarrollo de una carrera profesional
en la empresa.

Las oportunidades para las movilidades se resienten para todos, si bien
no son afectados de la misma forma los horizontes de profesionalizacién de
los operarios, técnicos e ingenieros. Es decir, la maxima expectativa de mo-
vilidad, para el caso de los operarios y técnicos por ejemplo, se encuentra
particularmente comprometida. Esta situacién estd relacionada con la desje-
rarquizacién que se produce sobre la 16gica de profesionalizacién basada en
la idoneidad y la experiencia en el trabajo. Este desplazamiento se expresa
en aquellos itinerarios de profesionalizacién que las politicas empresarias
valorizan, y que se encuentran fundamentalmente orientados a poblaciones
definidas en los que la edad, los desempeifios y el nivel superior de educacién
se constituyen en factores sustanciales para transitarlos.

En consecuencia, los efectos de la reestructuracién inciden en los perfi-
les profesionales requeridos, y las posibilidades de desarrollo profesional.
En este contexto la secundarizacién de una légica de profesionalizacién sus-
tentada en criterios como la experiencia en el trabajo, expone las nuevas
posiciones estratégicas y aquellas que resultan vulnerables. La nueva gestién
de las calificaciones y el redisefio del mercado interno de trabajo expresan
en la creacién del programa jévenes con potencial la relevancia que asume
desarrollar un nuevo perfil gerencial que haga posible el invocado “cambio
cultural” desde el discurso empresario. Las pautas de comportamiento, rela-
cionadas con las nuevas reglas de la organizacion, resultan un factor impor-
tante en las posibilidades de transitar un sendero profesional que articule
espacios de formacidn y una expectativa de movilidad.

A modo de conclusiones

La crisis por la que atraviesa la empresa a comienzos de los afios noventa ha
dinamizado la transformacidn de la estructura, de la gestién comercial y del
trabajo para lograr un rdpido reposicionamiento en el mercado local de las
telecomunicaciones. Las reestructuraciones internas deben a su vez com-
prenderse en estrecho vinculo con las macrodecisiones de la casa matriz, que
también redefine su estrategia de comercializacion.

El accionar estratégico se desarrolla de acuerdo con: a) un reconoci-
miento de los propios recursos en materia tecnoldgica y de calificaciones;
b) la visualizacidn de las nuevas reglas que definen las empresas privatiza-
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das en el sector de las telecomunicaciones, y la accién del holding en el
marco de una economia globalizada; ¢) la movilizacién de estrategias que
actualizan el conocimiento acumulado orientandose en funcién de las nue-
vas condiciones del mercado local.

Pero no basta movilizar el aprendizaje organizacional, serd necesario re-
orientar conocimientos y reglas organizacionales en funcidn de las nuevas me-
tas que define la empresa para reposicionarse en el mercado. En este sentido la
orientacidn hacia los clientes, la gestién de calidad y una nueva socializacién
laboral serdn el centro de gravedad del accionar que despliega la empresa.

En el marco de una modernizacion sistémica, el management local, por
medio de la gerencia de Recursos Humanos, dinamiza la nueva estructura
organizacional y la reestucturacién del 4mbito de profesionalizacién en la em-
presa. La gestién de calidad y de formacidn pilotean las transformaciones y
funcionan sobre la 16gica productiva, organizacional, tecnolégica y profesio-
nal. Si el cambio actitudinal reviste un maximo alcance, las demandas de cali-
ficacién vinculadas a conocimientos generales y especializados se hardn cada
vez mas selectivas segun los grupos profesionales. En ese contexto, la ges-
ti6n individualizada de las relaciones de trabajo y las acciones y programas
de formacién se constituyen en los instrumentos privilegiados para movilizar
los cambios. Se conjuga a la vez una accién homogeneizadora y selectiva;
mientras que el nuevo “saber ser” tendrd un alcance masivo, indiferenciado,
hacia el conjunto del personal empleado, las nuevas competencias requeri-
das —en particular conocimientos tecnoldgicos y de gestién— estratifican a
la fuerza laboral, e inciden en la definicion de senderos de profesionalizacion
diferenciados.

En este sentido, el nuevo mapa profesional se instituye sobre la base del
impulso de nuevos mecanismos de control social, y de promocién del esfuer-
zo individual, calificado, auténomo y adaptable, que serd medido y evaluado
permanentemente. Ambos sentidos funcionarian en forma mancomunada,
revitalizando una l6gica de normalizacion y de profunda selectividad.

Las nuevas modalidades de gestion del trabajo redefinen las perspecti-
vas de desarrollo para diversos grupos profesionales. La valorizacién de fac-
tores como la credencial educativa, la edad y el desempefio se traducen en el
rediseiio de los itinerarios de profesionalizacién, y en una nueva orientacién
de la accidn de formacidn. Los recorridos profesionales definidos por la orga-
nizacién mediante becas y practicas rentadas asi como el programa “jévenes
con potencial” para la formacién del management son las bases del recam-
bio en la “nueva” organizacién.

La restructuracién del mercado interno de trabajo traduce profundas
selectividades, y un costo de oportunidad creciente para el conjunto de la
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fuerza laboral. Asimismo, las posibilidades de sobrevivencia en la organiza-
cién y de ser “elegidos” ( por ejemplo para integrar un programa que articule
formacién y desarrollo profesional) dependerdn en gran medida del involu-
cramiento que demuestre el trabajador a las nuevas metas empresarias, y de
su creciente disponibilidad y sujecién al nuevo proyecto empresarial.

En el redisefio del espacio profesional, las politicas activas de formacién
y una nueva gestion de las carreras profesionales juegan un papel importan-
te. Es desde una estrategia calificante que la empresa se propone consolidar
el mercado interno de trabajo reestructurado, en el marco de las nuevas re-
glas que gufan las transformaciones. La gestion estratégica que asumen los
programas de formacion bésica, asi como aquellos que persiguen la profesio-
nalizacién del management, sientan un reaseguro de lo anterior al operar par-
ticularmente en el reclutamiento y en el acceso a puestos de conduccion.
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