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Resumen

Este articulo problematiza los saberes requeridos y las clasificaciones atribuidas a los
operarios a partir de las estrategias corporativas de control social. Se sostiene que la cola-
boracién en la mejora continua y la intensificacion en los ritmos de trabajo constituyen
caras de una misma moneda y posibilitan la apropiacion empresarial de la pericia técnica
obrera a través de las “células de trabajo”. Las estrategias empresariales dejan al descu-
bierto fisuras que, a veces, se traducen en resistencia de los trabajadores. Exponemos
hallazgos derivados de estudios de caso en empresas del sector neumatico y automotor.
La estrategia metodoldgica es cualitativa, centrada en entrevistas a operarios y delegados
sindicales. También se han analizado informes de sostenibilidad y convenios colectivos
de trabajo.

Palabras clave: gestion de personal; cualificacion profesional; relaciones laborales; nego-
ciacidén colectiva; desarrollo de la carrera.

Abstract

This paper studies the required knowledge and professional hierarchies assigned to the
workers through corporate strategies of social control. It is argued that collaboration on
“continuous improvement” and intensification of working pace allow corporate appro-
priation of technical expertise through “working cells”. Corporate strategies unveil fissu-
res that sometimes turn into workers’ resistance. We present findings from case studies
in tire and automotive sectors. The methodological strategy is qualitative, focused on
workers and trade union delegates interviews; sustainability reports and collective labor
agreements are also analyzed.

Keywords: human resources management; professional qualification; labor relations; in-
dustrial relations; collective bargaining; career development.

Resumo

Este artigo problematiza os saberes exigidos e as classificacdes atribuidas aos operarios,
a partir das estratégias corporativas de controle social. Sustenta-se que a colaboracdo na
melhora continua e a intensificacdo nos ritmos de trabalho, constituem caras de uma
mesma moeda e possibilitam a apropriacdo empresarial da pericia técnica operaria, atra-
vés das “células de trabalho”. As estratégias empresariais deixam ao descoberto fissuras
que, as vezes, se traduzem em resisténcia dos trabalhadores. Expomos resultados deriva-
dos de estudos de caso em empresas do sector pneumatico e automotor. A estratégia me-
todoldgica é qualitativa, centrada em entrevistas a operdrios e representantes sindicais e
em revisdo de informes de sustentabilidade e convénios coletivos de trabalho.

Palavras-chave: gestdo empresarial; qualificacdo profissional; relacdes de trabalho; nego-
ciacdo coletiva; desenvolvimento da carreira.
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Introduccion

Los procesos de modernizacién empresarial han modelado un nuevo orden
productivo, laboral y profesional en los ultimos veinte afios. Las lineas de inves-
tigacién desarrolladas han aportado hallazgos contundentes con relacién a las
consecuencias de las politicas empresariales en el requerimiento y valorizacion
de los saberes que movilizan los trabajadores en el acto de trabajo y en la necesi-
dad de inscribir lo anterior en el conflicto entre el capital y el trabajo. Los regla-
mentos corporativos se imponen unilateralmente, movilizando, en los hechos,
nuevas posiciones que imprimen fragmentacion en los colectivos obreros y se
constituyen en una via para la variabilidad salarial. De esta manera, las légicas
individualizantes se expresan en la gestion por competencias y de las clasifica-
ciones profesionales (Monchatre 2009), asi como en la centralidad de trayecto-
rias individuales, donde la competencia entre trabajadores, la meritocracia y la
colaboracién son especialmente valorizadas (Jonnaert et al. 2008; Muiiiz 2009;
Figari 2011a). Estas ldgicas cobran predominancia en las grandes empresas y se
encuentran estrechamente vinculadas con los sentidos neoliberales y toyotis-
tas. Estos sentidos cobran presencia en los contenidos especificos que se defi-
nen para la gestidn del trabajo (Roper, Ganesh e Inkson 2010; Lima 2010; Delfini
2011) y se expresan también en la negociacion colectiva. En el contexto que se
viene describiendo, los operarios han sido especialmente afectados a partir de
las politicas de modernizacidon empresarial. Mientras que en los afios de 1990
las fuentes de exclusion se multiplicaron, posteriormente la precarizacion (via
la tercerizacion) y la selectividad (por ejemplo, para la movilidad profesional y
el acceso a puestos de mando) han sido tendencias recurrentes y han dado fiso-
nomia al orden laboral y profesional (Antunes 2009; Ollivier 2011). Este articulo
se focaliza en el requerimiento de saberes y en su valorizacion a través de las
clasificaciones profesionales en los niveles inferiores del mando, en especial en
las categorias operarias. Del orden hegemodnico empresarial se derivan multiples
exigencias corporativas que se traducen en una intensificacion del trabajo, en la
busqueda de colaboracién y en limites para la movilidad profesional. Detras se
dirime la desvalorizacion del saber hacer en las clasificaciones, si bien esos sabe-
res resultan indispensables para el funcionamiento productivo de las empresas.
En ese contexto, se moviliza una gestion del conocimiento empresarial basada
en la demanda de competencias reguladoras (Bernstein 1998) y en evaluaciones
del desempefio de los trabajadores —que alcanzan en la actualidad los niveles
inferiores del mando—.

Este articulo expone hallazgos de la investigacidn realizada en el segundo
lustro de los afios de 1990 y mas recientemente en el ultimo lustro en grandes
empresas del sector del neumadtico y automotor respectivamente. Se ponen en
evidencia tendencias que, impulsadas desde los afios de 1990, se consolidaron
en la pasada década y permiten problematizar los saberes requeridos y las cla-
sificaciones atribuidas a los operarios a partir de las exigencias corporativas de
colaboracién y competencia hacia los trabajadores. Especialmente, las ldgicas
corporativas que fomentan el trabajo en grupo (Datchary 2008) son puestas de
manifiesto como espacios que posibilitan la apropiacién de los saberes técnicos
en funcion de las exigencias corporativas. Esta via de analisis conduce también
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a problematizar en qué medida la gestién por competencias, las evaluaciones de
desemperfio y las clasificaciones profesionales asociadas con las matrices corpo-
rativas cobran presencia en los convenios colectivos de trabajo.

Los estudios realizados en los afios de 1990 corresponden a grandes empresas,
filiales argentinas de holdings transnacionales que pertenecen a la industria del
neumatico (Angélico y Figari 1999). Se trata de organizaciones que han desarro-
llado una estrategia de modernizacion productiva, con base en las politicas de
mejora continua de la calidad y en la implementacién de clausulas emblemati-
cas flexibilizadoras como es el trabajo por turnos continuo, materia que se ins-
trumenta a través de actas de acuerdo en las cuatro empresas hegemonicas del
sector del neumatico en ese periodo. Se desarrollé una aproximacién cualitati-
va, centrada fundamentalmente en la administracién de entrevistas a delegados
sindicales del Sindicato Unico de Trabajadores de la Actividad del Neumatico
(SUTNA) y del Sindicato de Empleados y Personal Jerarquico de la Actividad del
Neumatico Argentina (SEPJANA) conformado a mediados de los afios de 1990. A
su vez, fueron analizados diversos convenios colectivos de trabajo (CCT) y actas
de acuerdo; también se profundizo en una gran variedad de material corporativo
empleado para la capacitacién en los nuevos sistemas de trabajo, sustentados en
las politicas de mejora continua de la calidad.

Los estudios realizados en el ultimo lustro corresponden a una planta au-
tomotriz localizada en Zarate, provincia de Buenos Aires, con casa matriz en
Estados Unidos. Las principales fuentes analizadas corresponden a entrevistas
colectivas a jovenes operarios —técnicos—, a convenios colectivos de trabajo,
material corporativo empleado en la formacion de trabajadores e informes de
sustentabilidad.

El recorrido realizado en esta investigacidon aporta elementos sustanciales, ya
que pone de manifiesto puntos de inflexidn en la 16gica de expansién del capital
y en la especializacion de herramientas corporativas que tienen implicancias di-
rectas en el requerimiento y valorizacion de los saberes productivos. Justamen-
te, el caso del sector del neumatico es anticipatorio de las técnicas gerenciales
que luego tendran desarrollo y articulacion sistémica en la ultima década segun
hemos constatado en nuestras investigaciones mas recientes.

Las tradiciones investigativas en la década de 1990, que llevaron a situar la
mirada en las formas que asumia la denominada modernizacién, se complemen-
taron con investigaciones posteriores que ponen en evidencia la matriz concep-
tual de las doctrinas gerenciales del capitalismo global. Esa matriz se expone
claramente en la filial argentina de la empresa Toyota que estudiamos. Un ele-
mento a destacar es que la empresa automotriz se instala en Zarate, provincia
de Buenos Aires, en 1996, periodo en que se desarrolla la disputa obrero-patronal
en el sector del neumatico, cuando una de las empresas impone modificar la
organizacion del tiempo de trabajo y asi impulsa, por medio de la negociacion,
el trabajo por turnos continuo, materia expresiva de la flexibilizacién laboral3.

3 Se trata de una modalidad de trabajo que implica rotar, por ejemplo, cada semana sucesivamen-
te trabajando mafana, tarde y noche. La continuidad incluye un esquema organizativo en el
cual los trabajadores se desempefan, en el caso investigado, durante seis dias consecutivos y
descansan dos.
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En ese marco se ponen de manifiesto los limites que encuentra la empresa en al-
gunos sectores de trabajo relacionados con la experiencia acumulada por parte
de los trabajadores para realizar funciones técnicas que exigen movilizar saberes
técnicos complejos.

En la terminal automotriz estudiada, el denominado Toyota Production Sys-
tem (TPS) expresa la base conceptual fundamental de las ldgicas corporativas
que se van implementando en grandes empresas transnacionales, sin importar
el sector economico de que se trate.

Este articulo estd estructurado en tres secciones: en la primera se aporta al
debate conceptual con relacion a la disputa de saberes y configuraciones profe-
sionales en los espacios de trabajo. En la segunda se enfatiza en las tendencias
predominantes de las politicas gerenciales desde los afios de 1990 y se analiza
la expresion que han cobrado en las empresas estudiadas; en ese marco, el pro-
posito es problematizar la disputa en torno a los saberes productivos y a las
herramientas de gestion empresarial empleadas con el fin de cooptar la pericia
técnica. El tercer apartado y como derivacion de los anteriores, se focaliza en las
implicancias que traen aparejadas las doctrinas corporativas flexibilizadoras y
de la mejora continua en las clasificaciones profesionales. Asimismo, se identi-
fican diferentes situaciones en las cuales se expresan las acciones de resistencia
de los trabajadores.

1. Saberes y clasificaciones: requerimientos y
valorizaciones

En el marco del debate calificaciones-competencias, se ha destacado la cen-
tralidad del saber ser en contextos de modernizacion empresarial (Dombois
1994; Tanguy 2003). Sin embargo, en menor medida se ha analizado su vinculo
organico con la matriz contemporanea de disciplinamiento laboral y cultural.
En esta linea se sefialan los aportes de Batista (2006), quien se refiere a “saberes
gerenciales” para connotar el espacio de imposicion de sentidos gerenciales tri-
butario de la mejora continua. Al respecto, en otro trabajo desarrollé la nocién
de saberes corporativos (Figari 2011b), para aludir a aquellos conocimientos que
subyacen en las doctrinas corporativas y requieren ser transpuestos en el coti-
diano de trabajo. Justamente, la centralidad que asume la actividad cognitiva
en las doctrinas toyotistas contrasta, tal como se analiza en este articulo, con la
subalternizacion de la experiencia acumulada por los trabajadores. Mas alla de
las contradicciones en la semantica toyotista, el lenguaje corporativo se extien-
de fronteras dentro y mas alla del suelo de las fabricas (Quintana 2009; Giniger
201).

La lucha de sentidos en el corazon de la accion hegemodnica desnuda hoy,
como ayer, la disputa de saberes (empresarios, obreros) y de jerarquias y clasi-
ficaciones, tributaria de las posiciones de dominio del capital en un esquema
territorializado en las empresas® Las doctrinas corporativas —procedentes de

4 Me refiero a sistemas corporativos para caracterizar la fisonomia local (en el ambito de una planta, filial
de una empresa transnacional) que adquieren las doctrinas corporativas definidas en las casas matri-
ces, mediadas por la legislacion laboral local, 1a historia de lucha y conflictividad obrero-patronal.

sociedad y economia No. 30, 2016 » pp. 199-223 203



Claudia Figari

casas matrices— se especializan en contextos situados, a partir de sus redisefios
se articulan varias herramientas corporativas y adquieren protagonismo los dis-
positivos de control social y profesional. La praxis empresarial cobra especial
relevancia y se destaca el esfuerzo sistemadtico de la dirigencia para transmi-
tir eficazmente los “mensajes corporativos” en los espacios de trabajo. En este
proceso resulta indispensable especializar la doctrina corporativa teniendo en
cuenta las exigencias técnicas y productivas de cada sector de la produccion.
En este marco, los saberes y las clasificaciones debieran ser analizados en sus
vinculos fundamentales. La investigacidn realizada ha profundizado en la dispu-
ta de poder y sentidos que gobierna en las organizaciones empresariales. Estas
aproximaciones ahondan en el vinculo pedagdgico inherente a las relaciones so-
ciales de produccion (Neves 2005; Kuenzer 2011). Es en este sentido que se hace
referencia a la importancia de desarrollar una pedagogia critica del trabajo que
ponga en evidencia y someta a la critica la praxis empresarial y la desplegada
por los trabajadores.

En este contexto, el enfoque que sostenemos profundiza en las relaciones
saber/poder y en especial en los mecanismos complejos empleados para confi-
gurar y sostener el orden empresarial. De esta forma, el orden profesional en-
cuentra un claro sustento en los criterios de normatividad imperantes —basados
en la mejora continua como principio rector— que se expresan, desde nuestra
tesis, en la naturaleza y alcance de los saberes requeridos, valorizados y en la
disputa por las clasificaciones profesionales. Una lectura dindmica de la orga-
nizacion supone captar las configuraciones profesionales (Rozemblatt 1999). La
nocion de configuracién, desarrollada por Norbert Elias (1993), permite objetivar
las interrelaciones entre condiciones subjetivas y objetivas, o bien entre sujetos
y organizacion. Especificamente, los saberes movilizados por los trabajadores
en el acto de trabajo se despliegan en una estructura posicional, jerarquica, don-
de los saberes y los contenidos técnicos de los puestos/funciones se traducen
en un orden clasificatorio y de esta forma en un sistema de remuneracién. La
configuracion teje la trama (no visible) entre el orden estructural y los procesos
de subjetivacion; ambos dominios resultan dos caras de la misma moneda, que
Elias expone profusamente al referirse a la dialéctica entre control y autocoac-
ciones. Esta nocion se hace potente al abrir un camino para conectar conceptual
y empiricamente los itinerarios/recorridos que las organizaciones habilitan y
las trayectorias profesionales que los sujetos trabajadores transitan. El estudio
de los saberes requeridos y valorizados fue considerado marginalmente en su
vinculo organico con la estructura posicional y en general con las clasificaciones
profesionales. Al respecto, los aportes de Friedmann y Naville (1971) fueron con-
tundentes al postular la necesidad de ahondar en la divisién social del trabajo.
Es desde alli que la disputa de saberes y posiciones cobra sentido al avanzar en
la comprension de las relaciones entre calificaciones y clasificaciones profesio-
nales y para problematizar las posibilidades y restricciones que se les presentan,
por ejemplo, a los operarios para la movilidad profesional.

Desde las tesis que se sostienen, las reconfiguraciones del orden laboral y pro-
fesional derivadas de los sistemas de mejora continua ponen en evidencia pro-
fundas interrelaciones entre normalizaciones y selectividades que restringen,
tensionan, imponen claros techos a las movilidades profesionales y asocian la
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posibilidad de ascenso con un comportamiento laboral que demuestre adhesién
a las exigencias corporativas. Es decir, la colaboracidn de todos (con el proyecto
de la firma) se expresa, a la vez, en las posibilidades para algunos trabajadores de
transitar un itinerario profesional, que se traduzca en movilidad profesional as-
cendente®. El disciplinamiento en el trabajo expresa, asi, las exigencias normati-
vas/reguladoras derivadas del conocimiento oficial empresarial®, cuestiéon que no
puede soslayarse en un examen detenido del espacio profesional, que se hace
mucho mas selectivo y excluyente. Desde esta perspectiva, es en el marco de la
disputa hegemonica que se dirimen también los requerimientos y valorizacio-
nes de los saberes técnicos-productivos de la fuerza laboral, indispensables para
la realizacion del proceso de trabajo que se despliega en contextos situados. Me
refiero a aquellos saberes directamente relacionados con las exigencias técnicas
y productivas del proceso de trabajo, fruto de la experiencia acumulada y de la
formacidn inicial. Las practicas que despliegan los trabajadores no pueden ser
deslindadas del esfuerzo patronal por imponer y regular eficazmente determi-
nados procesos de subjetivacién en el trabajo (Montes 2005). Es decir, el grado
de coherencia de practicas y significaciones (Ledn 2009), en tanto logicas de
accion y de sentido, no significa que no respondan a matrices disciplinarias rei-
ficadas. El debate historico, y por cierto actual, en los estudios que analizan las
relaciones entre control patronal y resistencia, a veces, ha sido subalternizado
al no enfocar las formas especificas en que el capital ejerce su domino sobre los
trabajadores. Es en este marco que la mirada hacia los trabajadores resulta po-
tente, si bien discutimos con aquellos enfoques que la descentran del problema
del poder y en definitiva de la disputa obrero-patronal. Se trata de una vieja y
recurrente, pero actualizada, polémica en los estudios sociales del trabajo. De
igual forma el problema del saber, de la formacién y de las clasificaciones ofrece
aun un panorama a ser explorado con mayor profundidad en el marco de las ac-
tualizaciones del capitalismo global. Los saberes requeridos para determinados
puestos técnicos de trabajo a veces no resultan valorizados ni traducidos en cla-
ros criterios para las movilidades profesionales. Sin embargo, los trabajadores
son cada vez mas exigidos en la movilizacion de saberes mas complejos, aportan
mejoras al proceso que resuelven en tiempo real al poner en juego de saberes
implicitos dificiles de ser codificados. Si bien el lugar de trabajo se constituye
en un espacio donde se crean, recrean, transmiten y distribuyen saberes, la dis-
puta del capital se expone en forma permanente al generar, como se demuestra
en este articulo, instancias de apropiacion de saberes técnicos que nutren a los
sistemas corporativos y a la posibilidad de funcionamiento de las empresas. Esta
apropiacion no supone desaparicion de la masa critica de saberes que portan los

5 Los aportes de Bourdieu (1984) han sido significativos al visibilizar las conexiones entre las
estructuras posicionales, los saberes en disputa y los procesos de subjetivacion. La dinamica
operante entre normalizaciones y distinciones simbolicas —en el lenguaje bourdiano— asume
implicancias fundamentales en las movilidades profesionales. Asi, se destaca, por ejemplo, el
peso gravitatorio que asumen las adhesiones a las doctrinas corporativas por parte de los traba-
jadores.

6 Saberes expertos del management, sistematizados y configurados en reglas y principios corpora-
tivos. Asi, la codificacion del conocimiento experto aporta la funcion legitimadora de las doctri-
nas corporativas.
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trabajadores, dado que la pericia técnica se recrea en forma constante, es justa-
mente alli donde radica el poder obrero. Esta ha sido una vieja batalla por parte
de los sindicatos al negociar colectivamente los criterios para la valorizacién de
saberes y su traduccion en los sistemas de clasificacién profesional. En la histo-
ria mas reciente y frente a las transformaciones del capitalismo global, los limi-
tes para los trabajadores en los horizontes de movilidad se ven especialmente
restringidos. Ademas, cobran centralidad las 16gicas individualizantes asociadas
con la gestidén de las competencias y de los desempeiios que gobiernan en es-
cenarios en los cuales se definen, en los hechos, acuerdos individuales para el
desarrollo de las carreras. En consecuencia, el estudio de los saberes que se les
demandan a los trabajadores no puede disociarse de la polémica en cuanto a la
puesta en valor del trabajo (Lichtenberger 2000) y del reconocimiento de la peri-
cia técnica. Sin embargo, el movimiento del capital y las estrategias corporativas
empresariales consolidadas en los ultimos aflos definen un escenario cada mas
incierto: aun requiriendo de esa pericia la retribuye diferencialmente segtin sea
el grado de adhesion a los principios corporativos imperantes.

2. Intensificacion del trabajo y colaboracion con la
firma: tensiones persistentes en los grupos de trabajo

La doctrina gerencial contemporanea articula complejamente formas de in-
tensificacion del trabajo con tecnologias que invocan la participacion, la au-
tonomia y el involucramiento. Ambas estrategias se sustentan mutuamente y
desde esta tesis es posible visibilizar los mecanismos sofisticados que operan
sobre la fuerza laboral para lograr consentimiento (Soich 2008; Giniger 2012).

Para los operarios, la estrategia empresarial se expresa a la vez (y controver-
sialmente) en precarizacidon de las condiciones de empleo, de trabajo y en la
sujecion de los trabajadores a un universo discursivo que los sitia, antes que
nada, como “colaboradores”.

En los afios de 1990 se instrumentd, como parte de las politicas empresariales
modernizantes, un fuerte recambio en la composicion de la fuerza laboral y una
nueva gestion del trabajo basada en la doctrina flexibilizadora que fragilizaba
el vinculo laboral y establecia formas de cooperacién con el fin de aumentar la
productividad. En ese contexto, las doctrinas gerenciales fortalecian una gran
variedad de herramientas de gestion e instalaban légicas individualizantes y
competitivas entre los trabajadores. La gestion del conocimiento oficial empre-
sarial, de las clasificaciones y la politica de variabilidad salarial se sustentaron
en modificaciones que, de a poco, fueron definiendo nuevos criterios en los
reclutamientos y en las movilidades. Ya en dicha década la semantica del ma-
nagement se instala y cuenta cada vez con mayor difusion a través, incluso, de
los medios de prensa, las consultoras, las fundaciones, etc. (Alonso y Fernandez
2011; 2013). Sin embargo, el esfuerzo comunicacional distaba de afincar en el coti-
diano laboral y de articularse con otras herramientas corporativas. Esta cuestion
se ira efectivizando y posibilitara la consolidacion del accionar hegemdnico em-
presarial en el capitalismo global (Figari 2013). En la primera década del milenio,
se articulan herramientas de variada naturaleza que se extienden a la sociedad
civil y politica, a través, por ejemplo, de los programas de responsabilidad social
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empresarial (Delgado 2007; Graciolli y Lamana 2010), los programas de forma-
cién y certificacidon de competencias (Riquelme y Herder 2007), las universida-
des corporativas e, incluso, algunas universidades publicas y privadas, como
espacios sensibles en la formacion de los cuadros dirigenciales empresariales.

La estrategia empresarial fortalecera también la herramienta de la terceriza-
cidén, que se constituird en una via central para el reclutamiento de la fuerza
laboral. Asi, las formas precarias se sustentan en las doctrinas gerenciales con-
temporaneas (Edwards y Collinson 2002; Stewart et al. 2005) que afinan sus ins-
trumentos de dominio sobre la fuerza laboral con el propdsito de formar nuevas
subjetividades (Alves 2006). La lucha hegemonica se traduce en disputa de sabe-
res y clasificaciones y expone particularmente la batalla cultural y politica por
la conciencia obrera (Lukdcs 1985; Mészaros 2004).

La coexistencia de las doctrinas gerenciales contemporaneas, basadas en el
denominado management participativo y en la flexibilidad laboral, da apertura a
fisuras en la apuesta empresarial por consolidar la hegemonia sobre la fuerza de
trabajo. Y, justamente, esas fisuras abren paso a multiples acciones de resistencia
entre los trabajadores. En los grupos de trabajo —espacios instrumentados desde
la estrategia patronal y constituidos en ambitos desde los cuales se imponen los
sentidos oficiales empresariales—, se expresa ese tensionamiento, alli se exacer-
ban y multiplican las “distinciones simbdlicas” entre los trabajadores (algunos
seran lideres, facilitadores, integrantes de grupos de mejora continua), y se ha-
bilita una via para la diferenciacion salarial. Desde nuestra tesis, los grupos se
constituyen en un espacio de apropiacion empresarial de los saberes técnicos
obreros en el marco del requerimiento corporativo de disponibilidad plena de
los trabajadores hacia los principios que reglan el orden empresarial. Alli, coexis-
ten trabajadores efectivos y tercerizados —que realizan las mismas funciones—y
se intensifica el trabajo humano.

Los hallazgos que se presentan a continuacion corresponden a dos casos
considerados paradigmaticos de la tesis que sostiene las continuidades y ar-
ticulaciones entre la doctrina flexibilizadora y el paradigma modernizante de
la colaboracion en la mejora continua. Asimismo, presentan aportes nodales
para problematizar cémo son afectados los trabajadores operarios a quienes
se les exige, en un marco de intensificacion del trabajo, colaboracidn y aportar
los saberes productivos en forma sistematica en los grupos de trabajo.

En el segundo lustro de la década de 1990 se impone en el sector del neuma-
tico, a través de la negociacion colectiva, una materia emblematica de la flexi-
bilidad laboral que expresa sensiblemente las estrategias de intensificacion de
la fuerza laboral: el trabajo por turnos continuo, cuya regulacién, por medio de
actas de acuerdo en el ambito de las empresas, significaba incorporar un cuarto
turno de operarios a tiempo parcial, y a los efectos de reemplazar a los trabaja-
dores que se encontraban de franco, es decir, en su dia de descanso. Estas clausu-
las reguladas colectivamente se articulaban con un discurso modernizante que
invocaba el cambio cultural en pos de la mejora continua de la calidad.

El caso de la terminal automotriz que se instala en Zarate expone el sentido
mas emblematico del principio rector de la mejora continua en los grupos de
trabajo. A diferencia de las empresas del neumatico, en la terminal automotriz
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todos los operarios son jovenes técnicos’ —tendencia que, de a poco, se ira ex-
tendiendo en las grandes empresas— En ambos casos, el aporte de los saberes
productivos (que es apropiado por la patronal, pero también resistido por los
trabajadores) abona al principio de la mejora continua en un contexto de in-
tensificacion del trabajo. También, en ambos casos, la negociacion colectiva se
constituye en un vehiculo para imponer los sentidos oficiales empresariales.

21  El trabajo continuo para la mejora continua

En la empresa de neumaticos se expone expresivamente la intensificacion
del trabajo y a la vez la busqueda de colaboracidn. El estudio realizado se consti-
tuyd en una via fértil para visibilizar los vasos comunicantes (a veces disociados
en los discursos oficiales) entre las técnicas toyotistas —asociadas a la mejora
continua y a las competencias— y las formas de intensificacion del trabajo hu-
mano, en pos de la economia de tiempo. La estrategia empresarial combinaba
un discurso modernizante, ligado al cambio cultural (tendiente al recambio de
la fuerza laboral), y la promocion generalizada (si bien en los hechos se instru-
menta gradualmente) de una organizacion del tiempo de trabajo basada en el
trabajo por turnos continuo. En ese contexto, la empresa impulsa la reduccion
de los planteles que afectara a las categorias operarias y a las de supervision (mu-
chos trabajadores idoneos que por carrera interna habian alcanzado esa primera
categoria de mando). Esta situacion influyd particularmente en el sindicato, por
la pérdida de afiliados. Es en este marco que se constituye el Sindicato de Em-
pleados y Personal Jerarquico de la Actividad del Neumatico Argentina (Sepjana),
que incluira ya no solo a los supervisores:

A finales de los ochenta eran 2.500 personas empleadas, ahora somos aprox. 650
(...) con excepcion de algunos sectores no existio informatizacion de algtin proceso
o introduccién de microelectrénica; y teniendo en cuenta que con una produccion
de 7.200 cubiertas se pasa a una de 8.200 con menor cantidad de operarios, queda
de manifiesto que se produce un fuerte aumento en la carga de trabajo (...) también
entre los signos de la reestructuracion subyace la idea de homogeneizar a todos los
trabajadores en torno de lo que puede ser “una gran familia’, y la empresa intenta
negociaciones de manera individual con los empleados: si no entras en el perfil, no
entras en la reestructuracion (...) como corolario, la empresa logré un cambio muy
importante en el sistema de trabajo al pasar de un sistema rotativo con descansos
sabados y domingos a formas continuas de trabajo (dirigente sindical del Sepjana,
desemperiaba funciones en la empresa localizada en Hurlingham).

En la década de 1990, los debates en el campo de las Ciencias Sociales del Tra-
bajo ahondaban en el estatus de la modernizacion, y hubo cierto consenso en
que las transformaciones se relacionaban mas con tecnologias sociales que con
la introduccion de cambios sustanciales en el nivel de las tecnologias de base
microelectronica e informatica. Si bien se podian observar situaciones de imple-
mentacion de estos sistemas en sectores especificos, coincidimos con aportes
de algunas investigaciones que postulaban que mds que cambiar al trabajo, el

7 Operarios que cuentan con la credencial educativa que corresponde al nivel medio técnico.
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propdsito empresarial era cambiar a los trabajadores (Linhart 1997). Como ante-
sala de los cambios, los despidos se multiplicaban, o bien hacia estragos el menu
de posibilidades que la reforma laboral en Argentina ofrecia a la clase empre-
sarial: las contrataciones a término, el aumento de tareas, la movilidad geogra-
fica y la intensificacion de los ritmos de trabajo. Para quienes conservaban los
empleos, se instalaba como palabra clave en la voz del management la idea de
cambio cultural, asociada a una clara disputa ideoldgica empresarial, que atin no
encontraba instrumentos precisos para una plena implementacidn en los espa-
cios de trabajo. En el sector del neumatico, 1996 y 1997 fueron afios claves por el
impulso dado por la patronal para implementar el trabajo por turnos continuo.
Esta materia se pretendia instalar por medio de la negociacién colectiva. Como
en otras empresas, en especial aquellas privatizadas, la negociacién instrumento
clausulas emblematicas de la flexibilidad (como por ejemplo firmar aspectos
concernientes a la polivalencia funcional y a los acuerdos por productividad),
fundamentalmente a través de actas de acuerdo en el ambito de las empresas.

La negociacidén del trabajo por turnos continuos y de la productividad se en-
tremezcla con el discurso gerencial que pide colaboracién y de esta forma apor-
ta a un proyecto comun sobre la base de impulsar un cambio cultural, a través
de la participacion en la mejora continua. Asi, la mejora continua se expresa en
la pretension empresarial de imponer una organizacion del tiempo de trabajo por
turnos rotativos y continuos, a través de la negociacidon colectiva, como medio
para vehiculizar las clausulas de flexibilidad laboral. Los trabajadores pasarian de
un sistema con descanso dominical a otro de seis dias de trabajo y dos de descanso
en cualquier dia de la semana, ademas de dejar de percibir a un 200% el pago de
horas trabajadas en sabado y domingo. La empresa incorporaba un cuarto turno
para cubrir los dias de descanso y vacaciones, cuestion que saldrd a respaldar la
autoridad administrativa, a partir del requerimiento empresarial de intervenir en
el conflicto frente al rechazo inicial a negociar por parte del sindicato. La estrate-
gia flexibilizadora de la empresa pretendia instalar un régimen vacacional mévil
y distribuia las vacaciones a lo largo del afo. El funcionamiento continuo de la
empresa (que pasa de trabajar 276 dias a 360 dias al afio) operaba también sobre
los cuerpos al consolidar un trabajo continuo que era medido en forma continua
seguin su productividad. La negociacion del trabajo por turnos continuos se regu-
la finalmente por actas de acuerdo en las cuatro empresas que concentraban la
actividad del neumatico en los afios de 1990. La imposicién empresarial supuso
despidos de trabajadores (al no aceptar el sindicato la negociacion inicialmente)
y la intervencidn de la autoridad administrativa legitimé el accionar patronal.
Asi, 1a doctrina flexibilizadora entramada con las légicas modernizantes toyo-
tistas fue vehiculizada por imposicion de la empresa a través de la negociacién
colectiva® (Marshall y Perelman 2004).

8 La negociacién incluyé multiples procesos articulados de conflicto, negociacion, acuerdos en
una relacion de fuerza desfavorable al sector del trabajo. Alli se expresa la interrelacion entre un
accionar instituyente e instituido, que es dindmico y conflictual. Las disputas entre el capital y
el trabajo objetivan esa interrelacion en regulaciones establecidas en convenios colectivos de
trabajo o en actas de acuerdo.
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En el marco descrito, el departamento de capacitacion (creado a mediados
de los afios de 1980) tendrad un rol importante en la organizacion de los entrena-
mientos que se dinamizan a través de la estrategia empresarial. La imposicién a
negociar el sistema de trabajo por turnos continuos reconoce un lugar destaca-
do en los materiales empleados para capacitar a los mandos:

La industria automotriz estd marcando nuevas pautas laborales de las cuales no podemos
estar ajenos. Entre otras, General Motors, Fiat, Toyota y Chrysler, han acordado un régi-
men de trabajo flexible sobre la base de flexibilidad de horarios, polivalencias, refrigerio,
remuneraciones, horas extras, vacaciones, productividad, etc. Los demas proveedores y
terminales exigen el mismo tratamiento, de lo contrario quedaremos en desventaja.

;Qué necesitamos? 1) Reducir el costo laboral en un 25%; 2) trabajar los 7 dias de la
semana; 3) Turnos rotativos; 4) Fraccionamiento programado de vacaciones duran-
te todo el afo; 5) Implementacion automética de estandares de trabajo basados en 7
Y5 horas a un ritmo de 3 ¥ millas por hora.

;Qué podemos hacer? Aumentar la productividad de toda la planta en un 15%;
efectuar el pago de los bonos de produccion, productividad y calidad en vales ali-
mentarios; trabajar los 7 dias de la semana para mejorar la distribucién del costo
fijo atenuando su incidencia sobre la produccién realizada. Instaurar el sistema de
“trabajo en equipo” eximiendo a la empresa del pago de la bonificacion del 200%,
quedando en pie de igualdad con nuestros competidores inmediatos.

;Coémo obtenemos el resto? Existe un programa de mejora continua de productivi-
dad que se orienta a recuperar los tiempos perdidos de los equipos, aprovechar el
maximo rendimiento de los mismos e introducir mejoras en el diseno.

;De qué forma vamos a alcanzar estas coincidencias? Negociando con el SUTNA
eficientemente en el menor plazo posible. Si es necesario, como lo adelantara nues-
tro presidente en el 80 aniversario, trabajando 24 horas por dia hasta alcanzar el
objetivo (Material usado en los entrenamientos, empresa del sector del neumdtico
localizada en Hurlingham).

Turnos y células asociados construyen la idea de un nuevo trabajador; en los
primeros gobierna la intensificacion y la alteracion de la vida, en las segundas,
el lenguaje de la valoracion de la pericia técnica, de la innovacion y de la partici-
pacién. En cualquiera de los casos la mejora continua regla los estandares a ser
alcanzados y superados.

2.2 El Sistema de Produccion Toyota (SPT): mejora
continua en la intensificacion del trabajo

El programa de mejora continua de la productividad resulta en ese periodo y
posteriormente un instrumento clave para el funcionamiento de las empresas.
Sin embargo, el mayor desafio, que por cierto las empresas del neumatico invo-
caban, era propiciarlo a través de la negociacion. Cabe destacar que a medida
que transcurren las décadas del 2000 y 2010, las clausulas relacionadas con la
doctrina gerencial procedente de Oriente se hacen cada vez mds presentes en los
convenios y actas. A mediados de los afios de 1990 aun se trataba de un impulso
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que en el caso del sector del neumatico conllevaba un conflicto laboral de im-
portancia. En contraposicidn a esta situacidn, la empresa Toyota, radicada en
ese periodo en Argentina, regula un primer convenio colectivo de trabajo donde,
como se analiza mas adelante, la filosofia de la mejora continua y con ella la
entidad de los grupos kaizen cobran protagonismo en las regulaciones laborales.

En la terminal automotriz, instalada a mediados de los afios de 1990, estos
grupos se impulsaron especialmente como modalidad fundamental que da fiso-
nomia a la organizacion del trabajo. A su vez, la flexibilidad para la mejora con-
tinua se reguld colectivamente. El denominado Sistema de Produccién Toyota
(SPT) se constituyo en el principio vertebral y direccionador de las doctrinas
corporativas que se implementaron en varias empresas.

El complejo automotor ha sido un campo de problematizacién fundamental
en los estudios sociales del trabajo en Argentina. Algunos aportes se inscriben
en el analisis de los saberes requeridos en funcién de las normas de competitivi-
dad imperantes (Novick 2002; Sano y Martino 2003), en las légicas sindicales, la
negociacion colectiva y la conflictividad laboral (Guevara 2010; Wyczykier 2011)
y en los procesos identitarios, cuestion especialmente relevante al problemati-
zar el modelo corporativo de Toyota y las exigencias empresarias para los jove-
nes técnicos (Battistini 2001; Hernandez y Busto 2009; Alvarez 2012). Nuestras
investigaciones en terminales automotrices se han focalizado en las doctrinas
corporativas y en los dispositivos de control laboral que se derivan de ellos. En
ese contexto se profundizaron aspectos sensibles asociados con la matriz disci-
plinadora y su expresion en la gestidn por competencias, el funcionamiento de
los grupos de trabajo y la estrategia de formacién corporativa.

En la empresa automotriz analizada, los operarios son jovenes técnicos y rea-
lizan en la linea un trabajo intensivo que se entremezcla con las exigencias siste-
maticas y permanentes de la mejora continua. El ritmo de la linea es incesante,
la apuesta empresarial por reducir cada vez mas los tiempos que demanda cada
operacion, supondra también para los operarios un trabajo repetitivo. En ese
marco, tienen lugar las exigencias corporativas derivadas de la mejora continua
y el aporte requerido o exigido en tiempo real del saber obrero al servicio de la
modificacidén de procesos que inciden favorablemente en la productividad.

El ritmo vertiginoso de la linea asociado con el trabajo simplificado cobra
expresion en el marco de una entrevista grupal realizada con jovenes técnicos
(operarios):

Yo ahi estoy, en esa parte, debe hacer dos afios y ya estdn pensando en moverme para
otro lugar, como siempre ando dolorido de la cintura (...). Porque si vos estds en
linea estés todo el dia doblado (...) cuando yo entré estaba en diez minutos la linea,
ahora dan tres. Vos decis diez minutos, me sobraba mas y no, no me sobraba mas
(...) Bajan el tiempo de la linea para que saquen mds cantidad de camionetas segiin
el pedido de afuera (...) ya por inercia ni pensas lo que estds haciendo (operarios
polivalentes de la filial argentina de la empresa Toyota).

El esfuerzo empresarial por reducir constantemente el tiempo de cada opera-
cién se expresa en el deterioro también constante de los trabajadores, someti-
dos a ritmos extenuantes y a una disciplina férrea.
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A la intensificacién del trabajo se le suma paraddjicamente la exigencia cor-
porativa de aportar continuamente sugerencias para mejorar el proceso. Se ins-
trumentan instancias institucionalizadas para movilizar el “aporte de sugeren-
cias”, que serd tomado en cuenta en las evaluaciones y definira las promociones.
Es decir, en la intensificacién, la colaboracidn:

Si yo hago una mejora (kaizen) para tener otra categoria, pasa que sacan un pro-
vecho enorme, a lo mejor, le hiciste ahorrar un millén de pesos y a vos te pagan
seis, siete pesos (...) o un viaje a Brasil a ver la Férmula 1, en el dia vas y venis. Y la
empresa ahorr6 un millén de pesos por mes (operario polivalente).

Si la intensificacion en la linea demanda saberes simplificados, los kaizen
necesitan dinamizar, detras de la busqueda sistematica de innovacion, saberes
mads complejos. La presidn hacia los jovenes se expresa permanentemente en
ambas situaciones (Herndndez 2006). En la terminal automotriz se articulan cer-
teramente varios instrumentos para vehiculizar esta 16gica de dominio sobre el
trabajo humano: la negociacién colectiva que regula el SPT, el funcionamiento
de las células en el corazén del proceso de trabajo y la gestion de las competen-
cias corporativas. El aporte de saberes no valorizados y el incesante ritmo de la
linea son claramente observados por algunos técnicos, aunque distan de una
estrategia de resistencia colectiva y de un accionar gremial que dispute con el
accionar corporativo empresarial.

Los principios normativos del SPT fueron regulados en el primer convenio
colectivo de trabajo que también presenta el sello del origen, ya que data de
mediados de los afios de 1990, cuando se instala la filial de la automotriz en
Argentina. Ese convenio —firmado entre TASA y SMATA 190/96—, establecia en el
articulo 1 (Filosofia de trabajo, declaracién inicial) que

Ambas partes especificamente reconocen las especiales caracteristicas del Sistema
de Producciéon Toyota (SPT) (...) es indispensable una estructura de produccion
que privilegie la adaptabilidad laboral y la polivalencia en las funciones, para lograr
el mejor auto al més bajo costo para el mayor niimero de clientes(Convenio Colec-
tivo de Trabajo 190/96, art.1).

La referencia anterior es elocuente, en términos de la aceptacion por parte
del sindicato del SPT. Asi, se expresa un reconocimiento que se constituye en
piedra angular, sobre la que se edifica cualquier negociacion, siempre y cuando
responda a la filosofia Toyota.

A diferencia de otras empresas, el SPT unifica, de alguna forma, el orden nor-
mativo legal con el funcionamiento productivo-técnico. De alli, la ejemplaridad
de un sistema que acopla los principios doctrinales en la logica tecno-producti-
va. Desde el inicio de las actividades el Sistema de Produccion Toyota constituird
doctrina y de ella derivaran complejos dispositivos que distribuiran eficazmente
esos principios en los diferentes espacios de trabajo. El efecto disciplinador se
juega en cada uno de los espacios y grupos de trabajo y asi asume importantes
implicancias en el “modelaje” del sujeto trabajador. La colaboracion en la in-
tensificacion deja al descubierto aristas sensibles de las ldgicas gerenciales con-
tempordneas, marco en el cual el aporte de los saberes productivos obreros se
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realiza a partir de un aparato disciplinador que se actualiza mediante el proceso
técnico de trabajo y en las regulaciones laborales.

2.3 Saberes técnicos en disputa: apropiacion empresarial
y resistencias

La extraccion de los saberes productivos obreros sigue constituyendo un ins-
trumento de dominio del capital sobre el trabajo en la fase actual del capitalis-
mo, hoy como derivacion de la matriz toyotista. Asi, se implementan variados
dispositivos, agencias y agentes que asumen un papel clave en las normaliza-
ciones y sistematizaciones del saber obrero. Y, esta estrategia, desplegada en
contextos situados, gobierna y propicia una tensién permanente entre las com-
petencias requeridas (con base en cierta tecnicidad relacionada directamente
con los mandatos corporativos) por una parte y, por otra, el saber hacer y la
experiencia acumulada en las trayectorias profesionales, culturales y de partici-
pacion politica de los trabajadores. El normal funcionamiento de las organiza-
ciones se sustenta en sistemas corporativos transpuestos en el cotidiano laboral,
de los que derivan exigencias corporativas especificas para los trabajadores. Pero
también, la empresa sigue requiriendo el aporte del saber hacer obrero, de su
pericia, de los saberes implicitos que movilizan, circulan, se recrean, transmiten
en los espacios de trabajo. Incluso, y mas alla que la linea de produccion exija
movilizar saberes simplificados, la dindmica corporativa configura condiciones
para la movilizacidén y apropiacién de la tecnicidad obrera. El toyotismo ha ins-
talado un sistema de captura en tiempo real a partir de potentes dispositivos (los
grupos de trabajo) que posibilitan apropiarse de aquello que se crea y recrea en
el espacio de trabajo, fruto de la experiencia acumulada. Nuestras investigacio-
nes indican que esta captura sistematica se configura en un escenario propicio
para impulsar cierta resistencia por parte de los trabajadores, quienes paraddji-
camente movilizan la creatividad del oficio y a la vez expresan disconformidad
por su escasa valorizacion.

Durante los afios de 1990 en Argentina, el contexto flexibilizador de desem-
pleo estructural y creciente precarizacién implicé un vaciamiento del saber y
experiencia acumulada. Es mads, segin estudios realizados en empresas privati-
zadas la nueva composicion de la fuerza de trabajo implicé que se recontrataran
trabajadores con una importante trayectoria y que habian sido desplazados de
sus puestos de trabajo. En ese marco, el conocimiento técnico sistematizado fue
expoliado, no sin severas consecuencias para el propio funcionamiento de las
empresas.

Justamente, y en el contexto que se viene describiendo, en la empresa estu-
diada del sector neumatico se pudo constatar como el saber hacer acumulado
ponia claros limites para expandir generalizadamente la nueva organizacién del
tiempo de trabajo, basada en el trabajo por turnos continuo. Esta situacion se
puso en evidencia, por ejemplo, en el sector Duplex que requeria calificaciones
complejas y la puesta en juego del saber hacer fruto de la experiencia. La in-
corporacion de personal contratado para cubrir un cuarto turno no se resolvia
tan facilmente en la practica, ya que el nuevo personal no podia ser formado
en tiempos breves. No obstante, esta situacion serd compensada por la labor
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desarrollada por los propios trabajadores en algunos sectores. Es decir, el ingre-
so de personal mas joven para cubrir el cuarto turno, que demandaba la nueva
organizacion, movilizaba también una estrategia empresarial destinada a que
los mas experimentados ensefien a los recién incorporados. Asi se expresaba un
delegado sindical sobre la cuestidn planteada:

El 6 (dias de trabajo) X 2 (dias de descanso) se firm¢ para toda la planta, pero en
algunos sectores, como en Duplex, no estd implementado. Duplex es el corazén de
la planta donde se procesan los costados y las bandas de las cubiertas, donde salen
los rodados, si no hay rodados no se puede construir. A ellos les falta un turno, se
necesitarfan 14 o 16 muchachos més para que se pueda hacer el 6 X 2, sino, cuando
se toman el dia de descanso tenés un dia todo parado (...) no se puede preparar un
trabajador para Duplex de un dia para otro, por eso es que van tomando y van prac-
ticando hasta tener un plantel (...) es un departamento atipico, porque la gente tiene
que tener condiciones especiales, donde se construye, hay que tener en cuenta el
calibre, el peso, la calidad de la goma. Es el sector que requiere mas calificacion (Di-
rigente sindical, Sindicato Unico de Trabajadores de la Actividad del Neumatico).

Segun la investigacion realizada, 1a funcién formadora, que cobra centrali-
dad en el marco de la gerencia de recursos humanos, se descentraliza en los
diferentes sectores de trabajo. Si bien se pone en evidencia su jerarquizacion
a través de una institucionalizacién de la funcion formadora, la efectividad
se expresa en tanto y en cuanto se transponga eficazmente e involucre a to-
dos los trabajadores, aunque con funciones diferenciadas. Es decir, el orden
corporativo conlleva un nuevo orden pedagdgico que posibilita la transposi-
cién de los principios de legitimidad imperantes. Las funciones formadoras
de induccidn (en los reclutamientos, por ejemplo, de inmersién en las doctri-
nas corporativas), el aprendizaje de las reglas definidas del buen desempeiio
y el involucramiento requieren, sin embargo, entramarse con la experiencia
movilizada en el acto de trabajo a través de la pericia técnica. Justamente, alli
radica la cooperacidn, y es justamente por esto que las herramientas corpora-
tivas asociadas con los programas de mejora continua tienden a capturar esta
pericia. En ese contexto, se dinamiza una vigilancia estratégica a cargo de los
mandos: con relacion a la transmision de saberes productivos, a su movili-
zacion y a la efectiva circulacién de los saberes oficiales empresariales (las
competencias corporativas). A este proceso se denomina la pedagogizacion
del espacio de trabajo. Si bien no se trata de una novedad en la historia del
capitalismo, si adquiere una forma concreta a la luz de las doctrinas corporati-
vas contemporaneas.

En las ultimas dos décadas los dispositivos pedagdgicos empresariales han co-
brado protagonismo, asi como su relacion estrecha con la gestion de las compe-
tencias laborales. Formacidn y competencias se traducen en sofisticados sistemas
de clasificacion que se derivan, en diversas empresas, de los propios sistemas
corporativos. Los horizontes profesionales se hacen mucho mas difusos, limita-
dos y las posibilidades de movilidad se resienten sensiblemente. El buen desem-
pefio medido anualmente por los jefes define a veces la movilidad ascendente.

En la terminal automotriz estudiada, el orden corporativo y pedagdgico es-
tablece un vinculo orgdnico con el orden técnico-productivo y normativo que
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se regula colectivamente. Las exigencias de la empresa hacia los trabajadores
de propiciar mejoras en los procesos se vive como una carga importante en el
dia a dia. Ademas, estas mejoras son reconocidas a los efectos de gestionar las
promociones:

El (en referencia a un operario) modificé una parada de linea, un sensor de la linea
(saca) ruedas, cada tanto se venia parando. Entonces en el dia si vos lo sumas, por
dia paraba quince minutos, eso lleva un célculo de plata que se pierde estando para-
da. Entonces hizo un célculo y al aio le daba mas o menos un millon de pesos que
ahorraba la empresa con esta mejora. Se lo aceptaron, fue recontra bueno y le dieron
un viaje (Operario polivalente en la linea de produccién).

En los distintos sectores de trabajo el saber obrero, a través de los kaizen, se
pone a disposicion de la empresa; este aporte, que paradojicamente se realiza en
un contexto de exigencias de saberes simplificados, alcanza un limite: llega un
momento en que la rotacién tiene lugar. No se trata solo de lo insoportable que
resulta la linea, también la rotacion posibilita para la empresa nuevas contribu-
ciones obreras para la mejora de procedimientos al incorporarse los operarios
a nuevos sectores de trabajo. Al respecto un operario comenta: “Por ejemplo, el
chico que estd en ensamble y labura en una operacion de tres metros y medio
para recorrer y llega un momento ¢qué vas a mejorar? Le pusiste un tarrito a la
pistola para acomodarla, después pusiste un cartelito y llega un momento squé
mas vas a poner?” (Operario en la linea de produccion). Otro operario también
plantea: “Y ahi es donde viene la rotacién. Traen otro nuevo que vea algo distin-
to, muy habil. (...) Claro, por eso el recambio” (Operario polivalente en la linea
de produccion).

La consolidacidn de la hegemonia empresarial se sustenta en el afinamiento
de varias herramientas que posibilitan una mejor articulacion entre los saberes
corporativos (sustento de las doctrinas corporativas y viabilizados por la gestion
del conocimiento oficial empresarial) y los saberes técnicos que aportan los tra-
bajadores. Justamente, consolidar el vinculo orgdnico entre ellos, demanda afi-
nar instrumentos de formacién locales (en el nivel de los sectores de trabajo) y
movilizar un sistema de evaluaciones de desempeiio que va teniendo cada vez
mayor importancia en la movilidad profesional. En este marco, la extraccidon
y movilizacién de la tecnicidad obrera en los grupos de trabajo posibilita una
mayor articulacidén entre saberes corporativos y saber hacer y, de esta forma,
coadyuva en el sostenimiento del orden empresarial.

3. Exigencias corporativas y clasificaciones
profesionales

Las practicas hegemodnicas empresariales se expresan también sensiblemente
en las condiciones de profesionalizacidon de los operarios. Desde finales de los
afios de 1980, la instrumentacién de nuevos criterios en el reclutamiento y la
movilidad profesional se asocia con las doctrinas gerenciales contemporaneas
de la mejora continua y, en ese marco, con la gestion por competencias. En la
dltima década, esos criterios se van plasmando en las regulaciones laborales. En el
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caso de los trabajadores idoneos® existen crecientes limitaciones para la movilidad
profesional y para poder acceder a puestos de conduccion, que antes era posible me-
diante la carrera interna —marco en el cual se valorizaba la experiencia acumulada y
el saber hacer— En la actualidad, las competencias, los liderazgos y las evaluaciones
de desempefio son aspectos sensibles a la hora de resolver la movilidad, mas que la
pericia técnica obrera indispensable para el normal funcionamiento de las empre-
sas (Spinosa y Drolas 2009; Bureau y Tuchszirer 2010; Kergoat 2012).

Algunas de las investigaciones en la década de 1990 ya indicaban cémo las nuevas
categorias empezaban a investirse de un nuevo lenguaje: el operador en vez del ope-
rario y el facilitador, asesor o tutor en lugar del supervisor. Por ejemplo, en estudios
que realicé en una empresa textil-quimica y farmacéutica, en el segundo lustro de
los afios de 1990, pudimos constatar que la potencial movilidad entre categorias se
sustentaba en la valorizacidon de una experiencia que debia demostrar la fusién con
el “perfil de empresa™.

En la industria del neumatico, la invocacion recurrente al “necesario cambio
cultural” se expresa especialmente en los supervisores, quienes se denominaran
facilitadores. La semdntica de la mejora continua se entremezcla con la doctrina
flexibilizadora al regular el trabajo por turnos continuo (Drolas 2010). Todavia en
la década de 1990 y mas alla de la persistente invocacién al cambio cultural y a las
nuevas figuras de facilitadores y operarios lideres, las categorias profesionales eran
las reguladas en el Convenio Colectivo de Actividad ndm. 101 de 1975 (firmado entre
el SUTNA y empresas de la actividad del neumatico).

La transformacion del orden clasificatorio que se venia implementando en los
hechos, como derivacion de la consolidacion de los sistemas corporativos, sera en
la ultima década traducida en forma creciente en las regulaciones laborales™. La
transmision de la cultura empresarial por la mejora continua se va transparentando
en un orden legal-normativo (expresado en los reglamentos de fabrica y en los CCT).

En la década de 1990, la flexibilidad regulada por la norma estatal y a través de
la negociacion colectiva fue previamente instalada en las empresas de hecho. De
igual forma, las herramientas corporativas articuladas en torno al principio de la
mejora continua —competencias, evaluaciones de desempefio, trabajo en células,
etc.— fueron promovidas en el espacio de las empresas y tendran cada vez mayor
presencia en las regulaciones laborales negociadas a medida que transcurren los
afios del 2000%. También, los sentidos flexibilizadores siguen teniendo presencia en
las actas de acuerdo y convenios colectivos de trabajo.

9 Aquellos trabajadores que han adquirido la pericia del oficio a través de una extensa trayectoria,
pero no cuentan con la credencial educativa de nivel medio técnico.

10 El operario no era considerado parte de la carrera de operador, no obstante su labor resulta-
ba indispensable para demostrar el “potencial” para transitarla. Cabe destacar que las bandas
salariales para el operario y para el operador se diferenciaban; la movilidad para el puesto de
facilitador se posibilitaba a partir de ascender a operador (Figari 2004).

11 Los convenios negociados en la industria del neumadtico en el dltimo lustro de la década del
2000 (CCT 486/2007 y CCT 636/2011 entre SUTNA y las empresas FATE, Pirelli y Firestone) in-
corporan herramientas corporativas claves relacionadas con los principios toyotistas, como los
grupos kaizen. También se regula el trabajo por turnos continuo.

12 Mas alla de la negociacion del trabajo por turnos y de la implementacién de la mejora continua,
hacia finales de los afios de 1990 se cerrd la planta radicada en Hurlingham, Gran Buenos Aires
(con casa matriz en EE.UU.), lo que significo la pérdida de casi mil puestos de trabajo.
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El caso de Toyota es emblematico. La doctrina corporativa reconoce un anclaje
fundamental: las células o grupos de trabajo y su relevancia queda expresada en la
propia determinacion de las categorias profesionales: operario polivalente y opera-
rio polivalente lider de célula o team leader. La descripcion de funciones del opera-
rio polivalente supone, en primer lugar, “conocimiento de técnicas del sistema de
produccién Toyota” (CCT 190/96 E, art. 16)3; la polivalencia es caracterizada a par-
tir de un desempefio que puede desenvolverse en diferentes sectores (ensamblaje,
pintura, soldadura, tapiceria, etc.), pero también a partir de funciones técnicas que
integran el control, la preparacion de herramientas y maquinas, el mantenimien-
to, el orden y la limpieza. El team leader tendra las mismas funciones, sumandole
aquellas relacionadas con la asistencia y la capacitaciéon —en el puesto o tarea— En
la modificacion del CCT —en el 2009—, se amplian las funciones del team leader que
abarcan la capacitacidn, claramente asociada a una funcidn de control y evaluacién
de los operarios polivalentes:

(...) debera ser apto para capacitar a los operarios de la categoria precedente en to-
das y cada una de las funciones y tareas de la célula. (...) Colaborara activamente en
la difusion, aplicacion y control del TPS (Jidoka, just-in-time, trabajo estandarizado
y kaizen) asistiendo en la deteccion y correccion de desvios. (...) Concientizard al
operario polivalente sobre la importancia de la concurrencia diaria al trabajo y con-
tribuird a fomentar e incentivar el trabajo en equipo, reportando situaciones ané-
malas (...) (CCT 730/2005 y su modificatoria, con Resoluciéon Nacional 12/2009).

La difusion, aplicacién y control de la doctrina corporativa exige una transmi-
sidn eficaz (hacia los grupos y hacia el operario polivalente) que busca avanzar
incluso hacia la concientizacién. En la modificaciéon del convenio (en el 2009) se
introduce el criterio de antigiiedad y su valorizacion en términos salariales. Asi,
se estaria expresando cierto reconocimiento de la experiencia corporativa que
debid ser demostrada en las recurrentes evaluaciones de desempeiio y habilida-
des. Estas evaluaciones se incorporan en la modificacidon al CCT en el 2005 y se
ajustan asimismo en el 2009 al regular aspectos relacionados con la difusién de
los objetivos que se tienen que alcanzar y la comunicacion a cada evaluado (Art.
21: Evaluacidn de desempeiio y habilidades; Art. 35.3: Antigiiedad). De esta for-
ma, las clasificaciones reguladas expresan en esta empresa un vinculo organico
con la doctrina corporativa. Como sostén de dicho vinculo, cobra importancia
la funcién formadora en los espacios de trabajo que se constituye en una via
potente de encauzamiento de los principios corporativos. Las posibilidades de
movilidad son acotadas y dependerdn del “buen comportamiento laboral”, se-
gun lo requiere el SPT.

4. Conclusiones

La consolidacién de la hegemonia empresarial ha requerido en las ultimas
dos décadas articular, especializar y transponer eficazmente las reglas corporati-
vas en el cotidiano laboral. Los operarios que se desempefian en la linea de pro-
duccion directa son blanco de las persistentes manifestaciones de la doctrina

13 Estaregulacion se mantiene en el CCT 730/2005.
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flexibilizadora articulada con las légicas modernizantes derivadas de la impron-
ta toyotista de la mejora continua. Las tradiciones investigativas desarrolladas
desde la década de 1990 han sido fértiles a los efectos de identificar las tenden-
cias predominantes, algunas de ellas prefiguradas en esa década y consolidadas
en la primera del milenio. Los dos casos analizados en este articulo aportan
hallazgos contundentes con relacidn a las persistentes formas de intensificacion
del trabajo humano y su vehiculizacion a través de la negociacidn colectiva, ya
sea a partir de actas de acuerdo, como en el caso del subsector de la industria
del neumatico, o bien por medio de convenios colectivos de trabajo (como en el
caso de la terminal automotriz). Asimismo, las 16gicas modernizantes de la me-
jora continua generan exigencias corporativas que buscan paradéjicamente la
colaboracidn, el buen desempeifio y el aporte de mejoras en los procesos a traveés
de la disponibilidad continua de la pericia técnica obrera indispensable para el
normal funcionamiento de las firmas. La praxis empresarial se especializa en los
efectos de transponer eficazmente en los espacios de trabajo la doctrina geren-
cial sustentada en la mejora continua. Este proceso exige articular las competen-
cias corporativas con los requerimientos técnicos y productivos de cada sector
de trabajo. La organizacion del trabajo basada en el trabajo en grupos en general,
y en los kaizen en particular posibilita: la interpenetracion de las competencias
corporativas y técnicas; la apropiacién empresarial en tiempo real de los saberes
productivos; la produccion de nuevos saberes por parte de los trabajadores que
permanentemente aportan mejoras en los procesos al movilizar su actividad
cognitiva y los saberes implicitos de dificil codificacién. La apropiacion de la
pericia técnica nutre las doctrinas corporativas y facilita una adaptacién segun
las exigencias productivas. En este contexto se institucionaliza un aparato de
formacion que se deslocaliza en los sectores de trabajo para luego enriquecer y
consolidar la doctrina corporativa. En este proceso los mandos cobran protago-
nismo. Asi, se establece un vinculo organico entre el orden corporativo y peda-
gbgico lo que posibilita la consolidacion de la hegemonia empresarial.

Resulta relevante destacar que las resistencias obreras se expresan en rela-
cién tanto con la intensificacion del trabajo como a partir de la apropiacion de
la pericia obrera posibilitada por la aplicacidén de herramientas corporativas aso-
ciadas con la mejora continua. Para funcionar, la empresa requiere del saber ha-
cer obrero, justamente, el desafio es cdmo generar instancias institucionalizadas
—vy descentralizadas, a la vez— de captura (del saber técnico) en tiempo real. Las
clasificaciones, reguladas o de hecho, constituyen una via para sostener la coo-
peracion sobre la base de la “distincidén” de algunos trabajadores; de esta forma
se recrean colectivos basados en la competencia como motor de eficiencia. Las
clasificaciones traducen, a la vez, mas tarea y mas colaboracién como factores
que se ponderan en los ascensos. En el contexto descrito, el orden profesional
se consolida en relacion estrecha con la matriz corporativa de control social y
cultural que se impulsa hacia los trabajadores.

En consecuencia, el examen detenido de los saberes en disputa —inscribién-
dolo en el conflicto material— aporta elementos de interés para analizar los me-
canismos operantes en la matriz de control que se consolida en estrecha vincu-
lacién con las competencias sociales y reguladoras, y la captura continua de la
pericia técnica obrera. El aporte obrero no es traducido necesariamente en un
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debate relacionado con las clasificaciones profesionales, lo que deriva en una
escasa incidencia en los sistemas de jerarquizacion salarial. Lo que esta en dis-
puta también es la consolidacién de configuraciones profesionales con base en
las matrices corporativas sustentadas en una doctrina flexibilizadora persistente
y en los principios unificantes de la mejora continua en el capitalismo global.
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