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LA COEXISTENCIA DE PARADIGMAS.

Resumen

En esta colaboracién se intenta
reinstalar a la sociologia del trabajo en
el marco de la problemdtica tedrica y
empirica de la sociologia general,
mediante la propuesta de observar al
mundo del trabajo de acuerdo con el
presupuesto de la coexistencia de
paradigmas epistemoldgicos, entendidos
como los marcos tedrico-metodolégicos
utilizados por el investigador para
interpretar los fenémenos sociales en el
contexfo de una determinada sociedad.
Luego de mostrar a grandes rasgos, y en
relacion con el trabajo, las
peculiaridades de los paradigmas que
coexisten en la actualidad en las
ciencias sociales —el materialista-
histérico, el positivista y el
interpretativo— y las actuales objeciones
a los dos primeros, se alude a las
consecuencias de la aplicacién del
supuesto de Ia coexistencia
paradigmdtica a la investigacién
empirica realizada respecto de distintos
niveles de andlisis vinculados con las
condiciones de trabajo; el de su realidad
concreta, el de la prdctica judicial y el
de la creacion de normas laborales.

Abstract

‘The purpose of this paper is to give
Labor Sociology a new place among
General Sociology‘s theoretical and
empirical issues.

We suggest observing labor‘s world in
the light of a basic postulate: the
coexistence of epistemological
paradigms, understood as the theoretical
and methodological framework used by

reseachers to interpret social phenomena.

We also show the main traits of the
various coexisting Social Sciences
paradigms (historical-materialist,
positivist and interpretative) and
objections against the two first ones.
Then, we point out the consequences of
applying the principle of paradigm-
coexistence o empirical research, at
different analysis levels, about working
conditions, concrete reality, courtroom
practice and labor-rules creation.
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Fracaso de una innovacion en los procedimientos de
la negociacion e impacto selectivo de un cambio
organizacional en una planta sidertrgica

1. Introduccion

En este articulo se examinan las negociaciones que se desarrollaron
durante el afio 1991 al introducirse una reorganizacion del trabajo en los ta-
lleres de una planta siderirgica dedicada a la produccién de laminados no
planos, perteneciente a un importante grupo empresario nacional que deno-
minaremos Adar S.A.

El objetivo oficial del cambio era introducir nuevos métodos de trgba—
jo (equipos de operarios de produccién polivalentes que controlan la .ca.lldad
del producto “en tiempo real”, se autosupervisan, asumen tareas admmlstrg—
tivas del taller y se hacen cargo del mantenimiento primario de las rpéqm—
nas) para lograr una mejora de la calidad de los productos al mismo tiempo
que una reduccién de la masa salarial y un incremento de la producm/,ldad.
Ahora bien, el “enriquecimiento” de las tareas de produccidn provocaria so-
bre otras categorias de personal consecuencias indirectas y selectivas que se
examinardn en este articulo.
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Tradicionalmente se ha enfati-
zado el impacto del cambio tecnold-
gico sobre los niveles de empleo y
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la estructura de calificaciones. En Adar, las Gltimas innovaciones en maqui-
narias s& habian producido a fines de la década de 1970 y comienzos de la
de 1980. Lo que observamos a comienzos de los afios 1990 fue, en cambio,
el “impacto” de un cambio organizacional.

Dado que la investigacién se realiz6 en el mismo momento en que se
producia la reforma, nuestra reflexién se centrd en el modo de iniroduccion
de los cambios. En este sentido, las vias tayloristas y fordistas —basadas en
una estricta separacién entre conceptores y ejecutores— reservaban esa res-
ponsabilidad a los mandos medios de ia empresa. Ese contexto fue coheren-
te con una modalidad de negociacién reivindicativa, formalizada, abierta y
“a posteriori”, con eje en el empleo, las categorias y los niveles salariales.
Dado que las nuevas formas de organizacion del trabajo se fundan en la au-
tonomia' y la participacidn operarias, en este caso serfa necesaria, en cam-
bio, una “negociacién implicita” con los trabajadores, a través de rodeos y
con la mediacidn de una interpretacién del comportamiento, para consensuar
informalmente con ellos la redefinicion del sistema de trabajo.

Crozier y Friedberg® sefialan lo siguiente:

"y
1
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accién de los miembros de una organizacién afectados por una ini-
ciativa de reforma no es dnicamente una respucsia; es también un lama-
miento. Esie Hamamiento es poco explicito, y tanic menos cuanto mas
vulnerables sean los inieresados y tengan el hdbito de proteccién. Pero si
el reformador puede comprender el significado y responder a €, se puede
empezar a desarrollar un ciclo de negociacién, que no es sélo un ciclo ac-
cién-reaccidn-nueva accidn, etc., sino que puede dar origen a un verdade-
ro aprendizaje que finalmente conduzca al establecimiento de negociacio-
nes mds abiertas. El riesgo, que es ademds la mayor obligacién, es que
cualquier negociacién abierta [0 explicita] depende de los canales institu-
cicnales ya afirmados, cuyc poder es tan fuerte que puede hacer imposi-
bie el cambio. Por consiguiente, el modelo de cambio dirigido, cualquie-
ra que sea ei iniciador —patron, sindicato, gobierno, terceras instancias—,
debe permanecer siempre, por lo me-
nos en un primer plazo, dentro del
campo de la negociacién implicita”.

A
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' El sistema tayloriano-fordista de organizacién
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mos, esencialmente no codificado ni codificable, crucial en procesos conti-
nuos de produccién con un nivel de automatizacién relativamente bajo —co-
mo el caso de Adar—, s6lo puede modificarse con la colaboracién de quienes
detentan esos saberes.

Desde otra perspectiva, Lipietz y Leborgne sostienen, en cambio, que
“la implicacién colectiva de los trabajadores supone una negociacién expli-
cita entre el trabajo y el capital para lograr una flexibilidad ofensiva, es de-
cir, una mayor capacidad colectiva para tomar partido de las ventajas pro-
ductivas y sociales de las nuevas tecnologias, mediante una difusién general
del saber social.™

Como puede observarse, los investigadores citados utilizan un concep-
to diferente de conflicto: Reynaud se refiere a la microcontlictividad, mien-
tras que Lipietz y Leborgne ponen el acento en la relacidén capital-trabajo.
Estas miradas se pueden considerar complementarias pues, en efecto, el
cambio en el contenido del trabajo requiere de un compromiso que articule
diferenies niveles. No es suficiente la negociacién formalizada con las orga-
nizaciones gremiales, pero tampoco basta ia negociacién informal con los
trabajadores al margen de la negociacién colectiva,

Concretamente, por iniciativa del sindicato, en Adar se cred una comi-
sién técnica integrada por operarios de produccién y mantenimiento que, so-
bre la base de una propuesta concreta por parte de la empresa, discutid in-
formalmente con sus pares las modificaciones de los procesos de trabajo que
estarfan dispuestos a aceptar en cada taller.” Tras dicha negociacién, y a par-
tir de las contrapropuestas que surgieron, dicha comisién procedié a nego-
ciar con la gerencia de la organizacién, esta vez en forma abierta y expli-
cita.

Ante este hecho, nuestras preguntas giraron en torno de las siguientes
cuestiones:

En primer lugar, en lo que respecta a la empresa, ;surgirfa as{ un nue-
vo sistema de trabajo sustentado en
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la calidad de la produccidn, en la
autonomfa y polivalencia operaria
0, en cambio, se impondria la 16gica

* Reyraud, Jean-Daniel, Les régles du jeu,
Armand Colin, 1990.

* Lipietz, Alain y Leborgne, Danigle, "El pos-

del trabajo también funcionaba gracias 2 la autonomia
operaria, pero sin reconocerla explicitamente como un fac-
tor de eficiencia. Cfr. Linhart, Daniéle, “;Qué cambios en
la empresa?”, en Sociologia del Trabajo n° 11, Madrid,

En tal sentido, Reynaud consi-
dera que la negociacién implicita es
el mecanismo fundamental que per-

del “ajuste”, que apunta prioritaria-

mente a la reduccién de costos. en Buenos Aires, febrero/marzo 1994,

fordismo y su espacio”, en Realidad Econdmica N° 122,

Siglo XXI, invierno de 1990/1991.

mite la constitucién (y, en este caso,
reconstitucién) de los oficios de

* Crozier, Michel y Friedberg, Erhard, £/ Actor pr()duccién que se “aprenden ha-

especial, los salariales?

En segundo lugar, en lo que
respecta a la accion colectiva, la co-

* Esta nueva instancia de representacion —cen-
trada en la negociacién de los aspectos técnicos del cam-
bio- era considerada complementaria de las instituciones
tradicionales de cardcter reivindicativo (Delegados y

v el Sistema. Las restricciones de la accion colectiva,
México,Alianza, abril de 1990.

ciendo”.? El contenido de estos lti-

misién técnica jalcanzarfa sus obje- ~ comision interna).
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tivos?, ;provocaria una modificacién sustantiva en las modalidades de inter-
vencién gremial?, jobtendrfa un reconocimiento institucional por parte de la
organizacién sindical de nivel nacional?

2. Bsquema analitico
y métodos de investigacion

La triangulacion® de datos cualitativos y cuantitativos fue un imperati-
vo resultante de la estructura del problema analizado (el dilema calidad-pro-
ductividad presente en el proyecto de cambio).

En cuanto al material cualitativo,” lo obtuvimos a través de entrevistas
en diferentes niveles,® visitas a los talleres y observacién participante en
asambleas de trabajadores. En el nivel operativo, prestamos especial aten-
cién a las modalidades de “apropiacién” imaginadas por los trabajadores y
sus representantes frente a la iniciativa patronal. Bernoux® define la apropia-

¢ién como:

“Un conjunto de actitudes y comportamientos cuyo objetivo es crear una
zona de libertad y de autonomfa de los individuos frente a la empresa en
dominios relacionados con la organizacién del trabajo y con la capacidad
de determinaci6n de dicha organizacién. La apropiacién se apoya sobre la

102 racionalidad del trabajo aplicada por el grupo obrero y sobre Ia lucha por
el poder de organizacidn en el taller”.

¢ Jick, T.D., "Mixing Qualitative and Quantita-
tive methods: Triangulation in Action", en Adminisirative
Science Quarterly, volumen 24, diciembre, 1979.

" Glaser y Strauss, The discovery of grounded
theory: strategies for qualitative research, Nueva York,
Aloline Publishing Company, 1967.

* Si bien realizamos entrevistas al personal de
jefatura, tuvimos un acceso mds fluido a la parte sindical,
como asi también a los operarios y supervisores.

’ Bernoux, Philippe, Un travail a soi, Francia,
Privat, 1981, pdg. 115.

" En particular, varias obras de Bisang, Rober-
to: "Maduracidn tecnolégica, acumulacién econémica y
generacién de ventajas comparativas (acero)", Sussex,
enero de 1989, 108 pdgs., trabajo mimeografiado. "Anali-
sis comparativo entre firmas similares en contextos econé-
micos distintos", Sussex, enero de 1989, 42 pdgs., trabajo
mimeografiado. "Factores de competitividad de la siderur-
gia argentina", Documento de trabajo nro. 32 , Buenos Ai-
res, CEPAL, octubre de 1989.

También consultamos biblio-
grafia secundaria referida a investi-
gaciones econdrnicas sobre el sector
y la empresa,” publicaciones inter-
nas y material periodistico.

En cuantc a la informacién
cuantitativa, realizamos dos releva-
mientos estadisticos del personal,
uno al comienzo v el otro al final de
la reestructuracién. También elabo-
ramos informacidn estadistica pro-
cedente del Centro de Industriales
Sidertrgicos y de Memorias y Ba-
lances de la empresa.

La aproximacién cualitativa
nos permitié captar las oportunida-
des y restricciones percibidas por
los actores intervinientes en la ne-
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gociacion, asi como las acciones que “inventaron” al encarar un camino no
pautado previamente por la experiencia. Por su parte, con los relevamientos
cuantitativos pudimos aprehender aspectos contextuales y construir “indica-
dores” tangibles que reflejan los resultados de la reforma, ayudando a pon-
derar el material cualitativo.

En la parte superior del cuadro de sintesis de nuestro esquema analfti-
co que se muestra a continuacién, diferenciamos dos modalidades polares de
estrategias de reconversién laboral: por un lado, el “ajuste” y la flexibiliza-
cién salarial (“A”) y, por otro, las nuevas formas de organizaci6n del traba-
jo (NFOT)" basadas en la flexibilidad funcional (“B”).

Segun nuestra hipétesis, cuando predominan las estrategias del tipo
“A”, impulsadas por el imperativo del incremento de la productividad, la
empresa tiende a reproducir un esquema tradicional de organizacién (pues-
tos fijos, divisién funcional y supervisién heterénoma) introduciendo flexi-
bilidad en las modalidades de contratacién y en los salarios para adecuar la
mano de obra a las fluctuaciones de los mercados. Cuando, en cambio, pre-
dominan las estrategias definidas como “B”, se busca la flexibilidad a partir
de la modificacién de la organizacién mediante la constitucién de equipos
de trabajadores polivalentes y auténomos, que realizan por propia iniciativa
el control de calidad y el mantenimiento primario de los equipos. Lo que es-
td en juego en este caso es mejorar la calidad de los productos mediante la
“mejora continua” de los procesos.

En la parte inferior del cuadro, se consideran dos aspectos caracteris-
ticos de la negociacién: el referente a las “reglas de procedimientos” y el
vinculado con las “reglas de contenido”. Adam y Reynaud"” denominan a las
primeras “super-reglas” ya que regulan la modalidades de la negociacién
propiamente dicha, comprendiendo no sélo las normas del derecho, sino
también las normas informales y los rituales de la negociacién y de resolu-
cién de los conflictos. Las reglas de
contenido regulan materias especi-
ficas, como por ejemplo, en el tipo
“A” el nivel salarial o su composi-
cién y en el “B”, la definicién del

contenido de los puestos.” et changement social, Parfs, PUF, 1978.
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" Véase Novick, Marta y Lavigne, Enrique,
“Nuevas tecnologias de gestion”, en revista Justicia So-
cial, Ano 5, n° 8, Buenos Aires, CEDEL, junio de 1989.

2 Adam, G. y Reynaud, 1.D., Conflits du travail

Puede argiiirse que la intro-
duccién de NFOT implica también
una forma de ajuste; de hecho, el
proyecto de cambio involucraba en
Adar ambos aspectos. Sin embargo,
sostenemos que es incompatible con-
sensuar e instaurar efectivamente

" Los temas enunciados en "B" son novedosos
para la negociacidn, ya que fueron considerados en forma
exclusiva como prerrogativa del empleador por su facultad
de direccion y organizacién. Pero también la flexibilidad
salarial impuesta como tema por el Decreto 1334/91 de
"negociacion salarial por productividad” encuentra despre-
venidos tanto a los sindicatos, acostumbrados a negociar
estructuras de remuneracién rigidas, como a los empleado-
res, con estructuras de costos poco elaboradas.
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NFOT si esto se realiza en forma simultdnea con el ajuste, ya que ambas es-
trategias ponen en marcha 16gicas que se anulan reciprocamente (1o es po-
sible obtener el consenso de los trabajadores si al mismo tiempo se pone en
juego su estabilidad en el seno de la organizacién). Cuando esto sucede, con
el tiempo (a medida que se aflojan los mecanismos de control sobre el nue-
vo sistema de organizacién) se retorna a las anteriores modalidades de pro-

duccién.

o

uBu

ESTRATEGIA DE RECONVERSION

ENFASIS EN

AJUSTE Y FLEXIBILIZACION SALARIAL

NUEVAS FORMAS DE ORGANIZACION
DEL TRABAJO

L0 QUE ESTA EN JUEGO Productividad Calidad de los productos
(ORGANIZACION DEL TRABAJO
EN LOS TALLERES -puestos fijos -trabajo en equipo:

-supervision heterénoma

-mantenimiento primario a
cargo del serv.de mant.

-control de calidad externo,
ex-post

polivalencia
autosupervision

-mantenimiento primario a
cargo del operario

-control de calidad
en el puesto “en tiempo real”

REGLAS DE PROCEDIMIENTOS

INSTITUCION Sindicato / Comision interna Comision técnica (o via jerdrquica)
FORMA DE NEGOCIACION Explicita Implicita

(abierta, exp-post, reivindicativa) (informal, a priori, no confrontativa)
NIvEL Rama, Empresa Taller, proceso de trabajo

REGLAS DE CONTENIDCS

Empleo: - reliro voluntario

- jubilacién ant.
Salarios: -nivel

- composicion
(premios por productividad,
ticket canasta, efc.)

Contratos:
-“modalidades promovidas”
-precarizacion

-Contenido de! puesto
(horiz. y vertical)

-Capacitacidn y Desarrollo

-CYMAT
(carga fisica, mental, etc.)

-Incorporacion de tecnologia
-Informacicén
(indicadores de gestidn)
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3. Antecedentes y contexio

La expansion del sector sidertirgico fue dindmica hasta mediados de la
década de 1970, momento a partir del cual el mercado interno se estanco.
Hasta ese momento Adar era sélo un laminador, pero en 1978 instald una
aceria con tecnologia de punta (reduccién directa, hornos eléctricos, colada
continua) que elevé su capacidad productiva. La firma registré una muy
fuerte expansién: de 491.001 toneladas en 1977 pasé a producir 1.027.010
en 1984; mientras tanto, entre esos mismos afios la demanda interna de la-
minados no planos experimentaba una fuerte reduccién: de 1.063.000 tone-
ladas a 867.000 toneladas.

El mayor volumen de produccién de Adar se canalizé a través de una
mayor participacion en el mercado interno que logré al comprar, y en cier-
tos casos cerrar, importantes plantas industriales que pertenecfan a sus com-
petidores. Asimismo, en 1982 introdujo un nuevo laminador, parte de cuya
produccion se orientarfa al exterior,"

DEMANDA DE LAMINADOS NO PLANOS

miles de en términos de laminados en caliente
loneladas
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Fuente: Elaboracién propia basada en datos del Centro de Industriales Sidertrgicos.
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' Sin embargo, no hubo una renovacion total de
maquinarias ya que mantuvo al antiguo laminador y los
procesos de terminado —sector de alambres, tubos (en frio
y en caliente), talones— ademds de puertos, patios de mate-

riales y almacenes.
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miles de EVOLUCION VENTAS DE ADAR
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Fuente; Elaboracién propia basada en Memorias y Balances de la empresa.

Entre 1985 y 1987 la empresa envi6 a la provincia de San Luis (donde

106 existia un régimen de promocidn industrial) varios procesos de terminado.
Esas deslocalizaciones implicaron el traslado de maqguinaria pero no se des-

pidi6 personal, lo cual llevarfa a un fuerte sobreempleo en la planta en estu-

dio.

Hasta fines de 1989 sélo se habfa despedido a 40 técnicos que habfan
intervenido en la modernizacién tecnoldgica de la planta.

Esos despidos derivaron en la creacién de la Asociacion del Personal
Superior de la Industria Siderdrgica de Adar (APSI-SA), conocida con el pa-
rad6jico nombre de “sindicato de los fuera de convenio”.” Es de destacar
que no existia tradicién de agremiacién entre el personal superior de las em-
presas privadas del ramo siderdrgico, por lo cual la aparicién de un sindica-

to de este tipo resulté inédita.

Durante el perfodo 1985-1989, el esquema de acumulacién de la em-
presa era mds o menos el siguiente: producia en promedio 700 mil toneladas
para ¢l mercado interno y 300 mil para el externo (en este tltimo con pre-

“ El origen de esta categoria se remonta a la
masiva contratacion de personal técnico "sin agremiacién”
producida durante el periodo de la dltima dictadura militar
(1976/1984), categoria que hacia 1984 sumaba alrededor
de 500 personas.

cios promocionales); los precios de
gas y electricidad eran relativamen-
te bajos y el tipo de cambio alto “re-
ducia” sus costos frente a competi-
dores externos. Esto era reforzado,
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en el mercado interno, por la eximicion del impuesto al valor agregado a tra-
vés de la promocion industrial y, en el mercado externo, por los reembolsos

a las exportaciones.

Sin embargo, la Ley 23.697 de Emergencia Econdmica de setiembre
de 1989 retird estos tltimos subsidios; paralelamente, se recomponian las
tarifas de los servicios tras las privatizaciones y cafa el mercado interno a

400.000 toneladas.

Esto llevé a que en el afio 1990 las exportaciones aumentaran hasta re-
presentar més del 50% de la produccion, pese a lo cual, no compensaban la
cafda del volumen de produccién (el total producido ese afio fue de 800 mil
toneladas). Entonces, a los problemas financieros derivados de la caida de
los subsidios habia que adicionarles la necesidad de una salida mas fuerte al
exterior, lo que implicaba la necesidad de mejorar la calidad para responder

a un mercado altamente competitivo.

Esta trayectoria empresaria darfa lugar a una paradoja del proyecto de
cambio que intentarfa compatibilizar dos urgencias: el incremento de la pro-
ductividad a través del despido de personal y 1a mejora de la calidad.

Respecto de la representacion sindical, el sector siderdrgico estd en-
cuadrado por dos sindicatos: ASIMRA, que representa a los supervisores, y

UOM, que representa a los operarios.

107

Cabe sefialar que en este dltimo, hacia 1974 se produjo un importante
conflicto' por el control del aparato gremial entre la seccional y el Secreta-
riado Nacional, que derivé en una toma de fabrica por parte de la primera y
en el posterior encarcelamiento de sus dirigentes.

Como veremos, pese a que actualmente los dirigentes nacionales y re-
gionales son los mismos que estaban enfrentados en los afios setenta, esta
vez el sindicato central apoyé las acciones de la seccional en su enfrenta-
miento con la fdbrica, con consecuencias ambiguas que evaluaremos mds

adelante.

Tuvo lugar, entonces, un momentdneo desplazamiento de ese conflic-
to (pasando de intragremial a obrero-patronal), acompafiado de una modifi-

cacién de las alianzas:"” en los afios
1970 la empresa actué junto al sin-
dicato nacional para desarticular a
la conduccién regional, mientras
que en el nuevo conflicto actuaron
coaligadamente el sindicato central
y la seccional en contra de la em-
presa.

“Véase Revista Hechos y protagonistas de las
luchas obreras argentinas, Afio 11 n° 7, Buenos Aires, mar-
zo de 1985.

"Es probable que los nuevos alineamientos
sean expresién de cambios muy profundos en la correla-
cién de fuerzas del movimiento sindical a nivel nacional.
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Por dltimo para orientar al lector en la secuencia temporal de los cam-

bios, presentamos una breve sintesis cronolégica:

1975-1985: Expansidn de la empresa correlativa al estancamiento del mercado interno del acero
1985-1987: Deslocalizaciones de procesos de terminado hacia la provincia de San Luis

1987-junio1990:  Gerencia Participativa. A fines de 1989 aparece el proyecto de cambio organizacional

Junio/1990: Gerencia Autoritaria
Afio 1990
Marzo: comienzan 1os retiros voluntarios.
Junio: intento de imposicién unilateral de nuevos métodos de trabajo.
Julio: juicio a integrantes de la comisién interna y movilizacion de UOM en la ciudad.

De agosto a diciembre:  creacidn v actuacion de una comision técnica obrera.

Noviembre: desaparicion de APSISA (Asociacion del Personal Superior Industria Sidertirgica Adar).

Afio 1991

De febrero a mayo: conflicto y lockout. Fin de la comision técnica.

Junio: interviene una consultora para suavizar las tensiones derivadas del conflicto.

Julio: imposicion masiva de los nuevos métodos de trabajo y creacion de una categoria
interna de personal inestable (060)

Octubre: creacion de “unidades de negocio” (cambio de organigrama hacia una forma

divisionalizada por subproducto).

4. Objetivos del proyecto de
cambio organizacional

El objetivo del proyecto denominado “Nuevos Métodos de Trabajo en
Adar” era crear en los talleres grupos de trabajo integrados por operarios
polivalentes. Como compensacion econémica la empresa otorgaria un plus
por “trabajo en equipo”, nivelando hacia arriba las categorfas de los hombres
que integraran cada equipo. Por su parte, los operarios de mantenimiento de-
berfan incorporar tareas de otras disciplinas, por ejemplo, los electricistas y
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los mecdnicos se ransformarfan en electromecdnicos llegando hasia el me-
catrénico (electricista, mecdnico y electrénico).

La reduccién de planteles estaba implicita en el proyecto de reforma y
no se mencionaban las categorfas que se verfan mds afectadas por la reorga-
nizacion. SOlo inclufa cambios en la organizacién del trabajo de los opera-
rios de produccién y en los servicios de mantenimiento en planta. Estaba au-
sente, por ejemplo, el Departamento de Mantenimiento Central ya que se
pensaba desplazar la coordinacion de esas tareas a cada una de las plantas.
El “enriquecimiento” de las tareas de produccién también restarfa funciones
a los técnicos de control de calidad y a los operarios de mantenimiento (en.
reparaciones menores). Mientras que el “autocomando” de los operarios
dentro de los grupos producirfa un doble efecto sobre los supervisores de ta-
ller: por un lado, reducirfa fuertemente la dotacién y, por otro, cambiaria su
rol al transferir al “grupo de trabajo” tareas administrativas, de coordinacién
y gestion de reemplazos por ausencias, etcétera,

5. Dos intentos sucesivos de
implementacién no concertada

5.1. Gerencia de Personal
“participativa”, conflicto con los
mandos medios de la empresa y
alianza intersindical (1987-1990)

Desde 1987 existia una Gerencia de Personal de esiilo participativo.
Cuando hacia fines de 1989 se plantea la necesidad del cambio organizacio-
nal se concibe una metodologia gradualista de implementacién que compor-
taba varios pasos. En primer lugar, se elaborarfa un plan global sobre la ba-
se de estudios realizados en las oficinas técnicas. En segundo lugar, el refor-
mador serfa el Jefe de cada taller quien, a partir de su conocimiento del sis-
tema sociotécnico dei sector, propondrfa el cambio directamente a los traba-
jadores para acordar con ellos su forma de implementacion. En esta estrate-
gia, el rol de los representantes gremiales era marginal.

Esto demandaba un "cambio de mentalidad” en todos los niveles de 1a
empresa —de lo cual era consciente el Gerente de Personal- pero, sobre to-
do, una descentralizacion del poder decisorio hacia las jefaturas de los sec-
tores.
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efimera. La empresa consideré la creacién de ese sindica-
to como "un puiial en su espalda”, por lo que apunté todos
sus cafiones a desarmarlo, cosa que logré a fines de 1990
(mientras se desarrollaban las negociaciones con la
comisién técnica operaria).

FRACASO DE UNA INNOVACION

El dilema que se planteaba derivaba de la necesidad de achatar la pi-
ramide jerarquica reduciendo personal intermedio, lo cual era manifiesta-
mente contradictorio con la responsabilidad que se les pretend{a atribuir.

La alternativa que se avizord consistié en desprenderse del personal
agremiado a APSISA"™ y finalmente el Gerente recurrié a la presién direc-
ta sobre el personal afiliado y a la realizacién de una evaluacién de desem-
pefio (denominada por los cuadros medios como "la gaussiana”) que cues-
tiond, de hecho, el cardcter "participativo” de la Gerencia.

El recurso a técnicas de gestion participativa y negociacién implicita
por la via jerdrquica se bloqued, en efecto, a nivel de cuadros medios.

Los efectos perversos para la empresa no se hicieron esperar: frente a
la agresién de que era objeto, el sindicato del personal jerdrquico buscé apo-
yo en el sindicato obrero. De este modo, se generé un debate intersin-
dical alrededor de la flexibilidad laboral. Los sindicatos UOM (operarios),
ASIMRA (supervisores) y APSISA (jerdrquicos) realizaron reuniones de es-
tudio en cuyo transcurso se gest$ una alianza para la accidn, rompiendo €l
tradicional aislamiento de cada categorfa en un sindicato propio. La partici-
pacién de personal afiliado a APSISA aport6 a las discusiones sindicales va-
liosas informaciones sobre la real situacién de la empresa. En esas reunio-
nes se expresaba mucha desconfianza frente a la reconversién pero se co-
menzaba a advertir que procesos similares se habian dado en todas partes del
mundo.

Los delegados de los tres gremios reproducian luego las discusiones,
informalmente, con sus compafieros de trabajo en los talleres. De este mo-
do, no sélo la Gerencia sino también los sindicatos realizaban tareas de
adoctrinamiento para ganarse la “complicidad” de los trabajadores. De las
formas mds sutiles a las més directas, los operarios eran llevados a tomar po-
sicién respecto del proyecto de cambio.

La estrategia gradualista de introduccién de los cambios de la Geren-
cia de Personal se vio dificultada, por otra parte, por el contexto de incerti-
dumbre en que quedd inmersa la Argentina en el afio 1989 con la hiperinfla-
cién y tras la quita de los subsidios, por el agravamiento de las condiciones
financieras de la actividad.

Todas estas dificultades lleva-
ron a que en marzo de 1990 la em-
presa comenzara a despedir perso-
nal y quitara del salario de bolsillo
un 20% extra que pagaba por enci-
ma del convenio, con la intencidn de

' APSISA tuvo, efectivamente, una vida

et
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trocarlo por “tickets canasta” (vales para la compra de alimentos). Luego dio
marcha atrds con los despidos y acordé la apertura de un registro de retiros
voluntarios. Los tickets no fueron aceptados por los sindicatos, pero la qui-
ta salarial no se revirti6 y acumulé con el tiempo una enorme deuda que co-
locaria a la empresa en inmejorables condiciones para insistir, mds tarde,
con la flexibilizacién salarial.

La direccién de Adar decidi6 acelerar el cambio en la organizacién del
trabajo, colocando en el centro de sus preocupaciones el problema de los
costos y la productividad de la mano de obra.

5.2. Gerencia autoritaria y conflicto
con el sindicato obrero

En junio de 1990, el Gerente promotor de la participacién fue reempla-
zado por el Gerente de Recursos Humanos del holding, a quien se encomen-
d6 la implementacidn urgente de la reorganizacién de los talleres. Este Ge-
rente, avalado por la linea “dura” de la familia propietaria de la empresa, ve-
nfa de aplicar su peculiar “método de gestidn” en la otra planta industrial de
Adar (instalada en el Gran Buenos Aires), en la cual habfa recurrido a Ia
confrontacién para dividir al sindicato e implementar brutalmente una rees-
tructuracioén.

Su labor comenz6 presionando a cada trabajador para que firmase la
modificacion de su contrato individual de trabajo y aceptase el cambio en el
contenido de sus tareas. Pero los trabajadores se negaron masivamente y pi-
dieron la intervencion de sus representantes gremiales.

Su estrategia consistia en quebrar la resistencia de los trabajadores en
los talleres, alejdndolos de sus lideres naturales (delegados de sector y
miembros de la comisién interna) y ofreciendo compensaciones econémicas
para “seducirlos” individualmente. Asf por ejemplo, durante un paro de ac-
tividades convocado por la UOM Nacional se produjo un incidente en el sec-
tor de Patio de Palanquillas entre tres miembros de la comisién interna y dos
Jefes que culminG en el inicio de un juicio de desafuero gremial y en la pro-
hibicion del acceso a la planta de esos activistas gremiales.

Ante este hecho, en una Asamblea General, un grupo importante de
trabajadores propuso la toma de fabrica. Pero los dirigentes gremiales, que
conocian lo sucedido en la planta del Gran Buenos Aires, consideraron que
ello encerraba el peligro de una escalada de violencia que podrifa justificar
la intervencidn policial. Se traté de un aprendizaje en la accién, que pasé a
denominarse entre los sindicalistas “resistencia de largo aliento”, haciendo
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referencia a la necesidad de mantenerse en los canales habituales de resolu-
cién de conflictos, evitando la ilegalidad y la respuesta a la provocacion.

Como alternativa a la toma de fdbrica, los sindicatos sugirieron una
respuesta constructiva que descolocaria a la propia empresa: la formacion de
una comisién técnica para que los cambios en la organizacion del trabajo se
hiciesen por consenso. La Asamblea acepté esta propuesta —sin abandonar el
reclamo de reincorporacién de los dirigentes enjuiciados—y en apoyo de am-
bas propuestas convocé a una movilizacion en el centro de la ciudad para el
dfa 26 de julio de 1990. '

Ante el impacto que tuvo esta movilizacién, no sélo en la ciudad,” la
empresa aceptd negociar. Como veremos, esa negociacién implicaria “in-
ventar” nuevas reglas de procedimiento.

6. Nuevas reglas de
procedimiento para la
negociacion

6.1. La creaci6n de una comisién
técnica

La innovacién consistié en la creacién y en el reconocimiento formal
de una comisién iécnica iniegrada por operarios, responsable de negociar el
cambio en los métodos de trabajo.”

Sin embargo, habfa que especificar el tipo de intervencion que tendria.
La empresa queria incluir dentro del paquete de negociaciones una nueva
composicién del salario para los puestos reconvertidos a través de primas
por trabajo en equipo. Pero el sindicato consideraba necesario realizar una
discusién técnica del cambio mismo y no simplemente limitar la actuacién
de la comisién al calculo de compensaciones salariales por las modificacio-
nes introducidas en cada taller. Por ello, proponfa una disociacién espacial
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conflictos que pudiera suscitar el reconocimiento salarial de los cambios en
los puestos de trabajo.

Respecto de la quita salarial, que la empresa intentaba trocar por
tickets canasta, la parte gremial no estaba dispuesta a ceder pero, frente a la
doble presion (de la empresa y de los trabajadores), acept$ el pago en
tickets durante un perfodo (agosto-diciembre de 1990), mientras que la deu-
da anterior se pagarfa en cuotas. Esos pactos despejaron el problema de Ja
presion salarial y permitieron llegar en septiembre de 1990 a un acuerdo que
contemplaba lo siguiente: 1) la creacién de una comisién técnica, indepen-
diente del sindicato y especificamente dedicada a la negociacién de los nue-
vos métodos de trabajo; 2) la fijacién de plazos por talleres para una rdpida
negociacién (marzo de 1991 era la fecha limite); 3) la realizacién de dichas
negociaciones taller por taller; 4) la aceptacién —transitoria— de ascensos
que nivelaban las categorias dentro de cada grupo de trabajo, asf como tam-
bién de los plus por trabajo en equipo;* y 5) el escalonamiento temporal de
la negociaci6n.: primero, la discusién “técnica” sobre la divisién del traba-
jo y, luego, la discusién “politica” del nuevo sistema remunerativo (en cuya
ocasion se rediscutirfa el punto 4).

6.2. Los integrantes de la comisién

En cuanto & la composicion de la comision, ia empresa pretendia intro-
ducir una diferenciacién creando dos comisiones (una por produccién y otra
por mantenimiento), io cual le darfa margen para negociar prioritariamente
con el grupo que se veria menos perjudicado por el ajusie (los operarios de
produccion). Pero la UOM consiguié que se aceptase una sola comisién in-
tegrada por 2 operarios de produccién y 2 de mantenimiento.

En las primeras reuniones de la comisién participé un representante de
la oposicidn politica a la direccién del sindicato, que luego se retiré.” Esa
participacion era promovida por la UOM con la intencién de lograr la mds
amplia adhesion para su estrategia.
Respecto de los operarios que final-

[
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" La marcha fue la mds grande en la ciudad
luego del retorno de la democracia en 1983 y motivé al
Gobernador de la provincia de Santa Fe a solicitar al
Presidente de la empresa mayor "cordura” en el trata-
miento de los conflictos con su personal.

» Los pdrrafos entrecomillados que siguen
—salvo aclaracion en contrario— corresponden a testimo-
nios de integrantes de la comisidn técnica.

y temporal de la negociacidn: pri-
mero, la discusién técnica de las
nuevas modalidades operativas a
cargo de la comisién técnica; des-
pués, la discusién del sistema remu-
nerativo (nueva distribucién de cate-
gorfas, primas, etc.) a cargo de la
comisién interna Se evitarfan as{ los

mente la integraron, conviene reali-
zar dos precisiones: uno era di-
rectivo de la UOM regional y otro
formaba parte del comité de higiene
y seguridad de la planta.

El sindicato influyd, entonces,
en la seleccion de los integrantes de
la comisién técnica, pero luego ésta
actud independientemente. Aunque

* El plus por trabajo en equipo serfa un porcen-
taje del salario de convenio. Por el contrario, muchos de
los acuerdos firmados a partir del decreto de negociacién
por productividad establecen valores independientes del
convenio. Al establecer un porcentaje, el incremento que-
da "atado" a la paritaria de rama (o actividad) pero permi-
te, al mismo tiempo, contemplar la mayor capacidad de pa-
go de la empresa que lo introduce.

** La oposicion no era numerosa y estaba cons-
tituida bdsicamente por grupos peronistas de base y trots-
kistas que, en forma pendular, se inclufan y excluian de las
acciones del sindicato.
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sus miembros poselan alguna informacidn sobre negociaciones similares (a
través del intercambio con sindicalistas metaldrgicos brasilefios), carecian
de experiencia previa en la materia.

“Al principio la empresa nos subestimé. Ellos pensaban: una comision téc-
nica formada por gente sin experiencia en los nuevos métodos de trabajo.
Aceptamos que saquen algunas cosas y luego implementamos la reforma”,

Por este motivo, los dirigentes gremiales (y sus asesores externos) vi-
sualizaron Ia conveniencia de que la comisién se apoyase en la experiencia
y en el conocimiento de los propios trabajadores en sus puestos de trabajo.

“A los compafieros habfa que hacerles entender que en ia reunién con los
Gerentes tenfan que participar, que tenian que pelear el puesto de trabajo
ya que son ellos los que lo conocen, a vos se te pueden escapar muchas
cosas’.

La comisién intema sindical negocia habitualmente en un nivel dife-

rente al de los g upos informales actuanies en los talleres. La comisién téc-
la sintesis de

nica debia ubicarse mds cerca de éstos, ya que la elaboracién y
los aspecws a tener en cuenta para la negociacién de los acuerdos se reali-
zarfa ante cada puesto de irabajo. De hecho, era necesario gue el trabajador

de base pei‘r"hwza a la nueva insiancia de representacién como un medio a
iravés del cual pudiera transmitir sus conocimientos, pero también sus inte-
reses personales y sus temores sobre la reforma, GComo evitar, de oiro mo-
do, que este cambio en la forma de enfrentar las iniciativas de la empresa
fuese catalogado por los trabajadores de colaboracionista v ajeno a sus inie-
reses?

Por lo tanto, se puso especial cuidado en integrar la comisién con per-
sonas que cumpliesen con el siguiente perfil: tener predicamento en la base
por ser “carismaticos”, pero sobre todo, por ser obreros de oficio capaces
de resguardar los “secretos” que sus compafieros les transmitiesen; ademds,
debian ser muy buenos negociadores, ya qw los acuerdos se concertar{an sin
la intervencidn de los directivos sindicale

6.3. El rol y la actuacion de
la comision técnica

Su estrategia de negociacién se limité a la discusién de la propuesta
elaborada por la empresa, evitando quedar “comprometida” con la misma.

En este sentido, su actuacién fue defensiva, procurando resguardar las con-
quistas que histéricamente habian fundado el poder de los trabajadores.
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Retrospectivamente, los objetivos generales que impulsé en todos los
sectores fueron los siguientes:

1) El principal objetivo fue que todos los cambios en las modalidades
operativas se hiciesen por consenso de los trabajadores involucrados.

2) Luego, procuré la menor reduccion de puestos de trabajo, limitan-
do la polifuncionalidad y proponiendo una descripcién detallada de las ta-
reas de los puestos reconvertidos. Recordemos que, aunque estaban abiertos
los retiros voluntarios, lo cual permitfa un ajuste de los planteles a las nue-
vas modalidades operativas, el resultado tfinal dependeria de la amplitud con
que se definiesen los nuevos puestos.

3) Mantener pardmetros aceptables de carga fisica y mental en cada
proceso de trabajo.

4) Vigilar que la nivelacién de las categorfas dentro de cada grupo se
hiciera hacia arriba y que se aplicaran las primas correspondientes por tra-
bajo en equipo.

5) Algunos puestos pertenecientes a ; Sﬂ
a los grupos de operarios de produccién, pe iO 0s puestos tenian asignado
un salario superior al de la categorfa més alta de la UOM. La comisién téc-
nica reclamé, entonces, la creacion de una nueva categoria superior para los
operarios de produccién y la promocién del conjunto de los operarios del
grupo de trabajo hacia esa nueva categoria.

RA (supervisores) pasarfan

6) Si bien en el interior de los grupos se homogeneizarfan las catego-
rias, la comisién exigi6 el mantenimiento de la antigiiedad como criterio de
promocién entre grupos cuya categorfa maxima fuese diferente

La estrategia de la comisidn técnica, consistente en “apropiarse” del
cambio impulsado por la empresa, se desplegé en dos niveles, conjugando
descentralizacidn y centralizacidn:

— descentralizacién de la negociacién por talleres o secciones, por lo
cual variaria el resultado de acuerdo con, por un lado, su capacidad (su le-
gitimidad, su insercion en cada lugar) para apoyarse en el “saber hacer” de
los trabajadores y, por otro, la mayor o menor cohesién existente entre los
propios trabajadores de cada sector;

- coordinacién centralizada de las negociaciones, pues el campo de ac-
cién de la comisién técnica se extendfa a toda la fébrica.

Como puede verse, la negociacién centrada en el contenido de los
puestos tuvo en cuenta constantemente sus implicaciones en lo referente al
empleo y los salarios. Es decir, dada la tensién existente en el proyecto de
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cambio, en la accidén de la comision técnica también se observan elementos
tipo “A” (reivindicativos / defensivos). De hecho, no pudo evitar asumir una
actitud reactiva que, a posteriori, la empresa calificé como “retardataria’.

6.4. Las negociaciones en los talleres

En las negociaciones participarfan, por un lado, la comisién técnica (la
misma para todos los sectores) con la colaboracion de los operarios de cada
sector y, por el otro, el Gerente de cada Area (Acerfa, Laminacién, etcétera).

Las discusiones en cada taller se realizarfan sobre la base de una car-
peta titujada: “Nuevos métodos de trabajo” elaborada por las oficinas técni-
cas. Pese a su apariencia, esta carpeta tenfa un cardcter meramente orienta-
tivo (“polivalencia” y “trabajo en grupo” figuraban en ella como palabras
mégicas), pues s6lo s¢ enunciaban los objetivos de la reestructuracién en
términos de un balance econémico (cantidad de puestos a suprimir en cada
sector, primas y categorias correspondientes a los puestos reconvertidos),
medianie una descripcién muy general sobre el modo de realizacidn de las
tareas. Hsto denotaba la ausencia de un andlisis detallado de los métodos de
irabajo.

Frente a ello, el rol formal de la comisidn iécnica consistid en revisar
con los trabajadores la viabilidad de la propuesta oficial (realizando con
eilos el andlisis de méiodos y acordando rutinas especificas y mecanismos
de coordinacidn) para negociar fuego en forma explicita con los Gerenies de
Area las modificaciones resultantes. Este modo de negociacién resguardaria
ia autonomia operaria frente a las jerarquias pues, como ya comentamos, la
transmision de los secretos del oficio se realizarfa finicamente entre pares.

El rol esencial de la comisidn consistid, entonces, en constituirse en
un canal para la negociacién implicita que, al aventar los temores de los
irabajadores, les brindaria la posibilidad de intervenir constructivamente en
el proceso de cambio. En cierto sentido, permitié formalizar la participa-
cién informal de los operarios.

La dificuliad de este tipo de negociaciones se refleja claramente en ias
expresiones de dos de sus miembros:

“No es muy cémodo nuestro rol frente a los compafieros, porque es muy
distinto 2 lo que venfamos haciendo, que era decir no y agarrarnos del
convenio, que es viejo y no tiene vigencia. De manera que aceptar algu-

- nas cosas y tener que discutirlas no es muy cémodo”. [Y agrega en tono
humoristico]: “Los compafiercs dicen: ‘guarda que viene la [comisién]
técmica’, ya nos tienen mds miedc a nosotros que a los jefes”.
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Otro miembro de la comisién nos sefiala;

“Es mas ficil pelear que hacer negocios. Es mds {4cil ir a pelear con la
empresa y ponerte del lado del compafiero que por ahf ponerte también del
lado de la empresa para discutir algunos puestos de trabajo; porque es
resistido.”

Esta funcién no fue valorada por la empresa, que no entendi6 que, pa-
ra que un cambio de esta naturaleza fuese posible, era preciso convencer a
los involucrados sobre su necesidad y permitirles recrear de aigtin modo su
margen de autonomia.

En un punto anterior sefialamos que, por presién del sindicato, se lo-
gré que la comisién técnica estuviese compuesia por trabajadores de produc-
cién y mantenimiento. Esta legitima intencidn sindical de evitar las divisio-
nes también tuvo una consecuencia inesperada que queda retratada en el si-
guiente testimonio de un operario de produccién, miembro de la comisién:

“Depende de lo que suceda en produccién, el plante! que te va a quedar de
mantenimienio. Acd tends que tener en cuenta que lo que aceptds en un la-
do podia perjudicar en otro. Eso llev discusién. Uno de los puntos mds
controvertidos con la empresa gird alrededor del significado de 1a palabra
‘asistir’ al operario de mantenimiento. La idea ahf era ganar tiempo, pe-
diamos mds informacién, al detalle, y muchas veces implicaba discutir
con los jefes si sacar una tuerca, o dos, cosa que se descuenta que Io (enés
que hacer. Se pedian detalles para ver si sra una tarea especifica de man-
tenimiento que Ia podiamos preservar para la gente mas capacitada o si la
gente de produccidn la podia hacer. Nuestra estrategia fue que la gente de
produccidn haga solo mantenimiento primario”. “El tema de capacitacidn
también lo vefamos como una traba, ya que la empresa se toma el tiempo,
te capacita y terminds haciendo la tarea y afectando a mantenimiento”.

5e observa aquf una dificultad relacionada con la composicién de la
comision. Pues es evidente que la capacitacién favorece al operario de pro-
duccién aunque, por solidaridad con los operarios de mantenimiento —;0 a
causa de su liderazgo en la comisién?- pueda negarse a recibirla. En todo
caso, es clara la contradiccion existente en las connotaciones negativas de la
frase “la empresa se toma el tiempo, ie capacita ...”

6.5. La coordinacién centralizada

Gracias a esa coordinacion centralizada, los miembros de la comisién
técnica funcionaron como un punto de convergencia de las negociaciones

-
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1991, basado en el estancamiento de la paridad con el
délar, agudizarfa los problemas financieros de la empresa.

FRACASO DE UNA INNOVACION..

que se llevaron a cabo en lfos diferentes sectores, lo cual les permitié hacer
un “uso estratégico” de las informaciones.

“Las peleas en algtin sector, luego te sirven para otro. Nos manejamos un
poco por intuicién, pero, cuando algo sale bien, entonces lo usamos en
otro lado. Ellos (la empresa) en cambio, te ponen al Gerente de Acerfa, al
Gerente de Laminacién, al Gerente de Mantenimiento, tres personas que
nunca se juntaron entre sf. Habia situaciones risueiias: le hacfas una pre-
gunta tonta a uno y a otro y te dabas cuenta de que no se comunicaban.
Esto provocé que, finalmente, se tuviera que hacer cargo de las defini-
ciones directamente el Gerente de Produccién de toda la Planta”.

Frente a la coordinacidon centralizada de la parte operaria, se produjo
una centralizacion de la decisién en los gerentes, lo cual fue el resultado de
la exclusién de jefes y supervisores, es decir, del personal jerdrquico en con-
tacto directo con la produccién. Esto tuvo un efecto perverso para los geren-
tes de drea pues, con el paso del tiempo, al quedar de manifiesto su desco-
nocimiento de lo pactado en diferentes lugares, se debilitd su posicidn. A su
vez,ello condujo a una centralizacién aun mayor y a acrecentar la lejanfa con
respecto a los talleres de quienes debfan tomar las decisiones.

7. Lockout: sus consecuencias
en la planta

La precaria legitimidad que la empresa otorgaba a la comisién técnica,
sumada a una coyuntura econémica que le era muy desfavorable,” la indujo
finalmente a desatar una acci6én de fuerza. La experiencia de negociacién (se
habfa llegado a acordar el cambio en un 40% de los puestos) fue anulada
drésticamente tras masivos despidos y suspensiones realizados en tandas su-
cesivas, desde fines de febrero de 1991. La nueva actitud se transformé fi-
nalmente en lockout, luego del despido de la totalidad del personal agremia-
do a UOM y ASIMRA (tres mil trabajadores) el dia 21/4/1991.

El conflicto duré hasta el dia 9/5/1991, fecha en que se firmé un acta
acuerdo en el Ministerio de Trabajo de la Nacién segin la cual se anulaban
los despidos, se acordaban suspensiones rotativas y una paz social de 180
dfas. Respecto de la reorganizacién de la planta, se defini6 una férmula de

compromiso no exenta de ambi-
gliedades, ya que establecia que la
reapertura de la fébrica se realizaria
¥ El plan de convertibilidad de febrero de bajo la nueva modalidad de trabajo,
pero sin alterar las disposiciones del
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convenio colectivo de ia rama. El sindicato podria participar en las discusio-
nes que a este respecto surgieran, pero ahora bajo su forma y estilo tradicio-
nales, a través de los delegados v la comisién interna.

El conflicto se resolvié oficialmente en el Ministerio de Trabajo el dia
9/5/1991 pero, de hecho, en Ia planta se extendio hasta el dia 20/5/1991,% fe-
cha en la que el Presidente de la Naci6n anuncié la rehabilitacién del régi-
men de Promocién Industrial Provincial que favorecia a la empresa y que
habia sido anulado por la Ley de Emergencia Econdmica.

Cabe reflexionar sobre el objetivo de este conflicto que, al no guardar
relacién alguna con las actitudes de los trabajadores en el seno de la fabri-
ca, hace entrever que —nuevamente— el verdadero enemigo al cual apuntaba
no se encontraba Gnicamente en su interior. La empresa intentaba deshacer-
se de la direccién del sindicato regional.” Si bien no lo consiguid y se rea-
firm6 la capacidad de movilizacién del sindicato (que se extendi6 a la ciu-
dad), la eliminacién de la comisién técnica signific6 para los trabajadores Ia
pérdida de un importante mecanismo de expresioén directa. Un dirigente del
sindicato de supervisores (ASIMRA) expresa asf este cambio de situacién
en la planta:

“No es lo mismo sentarse a discutir cudnta genie se necesita para empujar
un automodvil; vos podés decir 3 y yo digo 2; discuiimos, llegamos a un
acuerdo y se hace. Quien negocia mejor gana y eso fue la comisién téeni-
ca. Es distinto que pongas a un solo hombre a empujar y, si nc aguanta, le
pones otro méas. Entonces se transforma en una especie de guerra de resis-
tencia. En este caso, primero te-
nés que conseguir que la gente
lo haga vy el conflicto generé lo
necesario: la necesidad de tra-
bajar y el miedo a quedar afue-
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) . ) * El dia 14 estaba prevista la firma individual
La resistencia colectiva de los de la aceptacion del acta acuerde, pero la empresa intenta-

trabajadores en cuanto al control de
la intensidad del trabajo y el modo
de realizar las tareas comenzd a fi-
surarse. Asf, los mayores cambios
se introdujeron en los sectores mds
automatizados 0, en otros términos,
en los menos dependientes del ofi-
cio. También se produjeron en aque-
llos sectores donde la comisidn téc-
nica atin no se habfa hecho presen-

minasen despedidos.

ba hacer firmar dos papeles mds: uno que especificaba el
modo en que el personal se iria reincorporando y un terce-
ro en el que aceptaban los nuevos métodos de trabajo. Pe-
ro en el punto sobre las suspensiones se eliminaba la pala-
bra "rotativa"; éste fue uno de los puntos més peleados por
los sindicalistas, que no querian suspendidos fijos que ter-

*La direccién de la empresa procurd reavivar
publicamente las histéricas diferencias entre el sindicato
regional y sus dirigentes nacionales para negociar sélo con
estos tltimos. Pero el Secretario Nacional de la UOM res-
paldd durante todo el conflicto al lider de la regional.
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te, pues en ellos los trabajadores carecian de pardmetros para poner limites

a las iniciativas de flexibilizacién.®

El lockout debilité aun mds la autoridad de los mandos medios de la
empresa que, diariamente, eran compelidos a atravesar la valla humana de
despedidos que “cuidaban” el ingreso a la planta. La mayoria de las veces

no lograban ingresar.”’

Luego del conflicto, se recurrié a una Consultora con el objetivo de
suavizar las tensiones entre jefes y subordinados. Dicha Consultora comen-
z6 acercando al personal fuera de convenio con los delegados y directivos
sindicales, quienes realizaron una evaluacién del conflicto “por separado” e
intercambiaron luego sus respectivos puntos de vista.

A partir de ese momento, se comenzaron a percibir dos nuevas face-
tas de la reestructuracién: 1) la tercerizacion de los servicios de almacenes
y transportes internos; y 2) una divisionalizacién del organigrama mediante
su descentralizacién en “unidades de negocio” semiauténomas (por subpro-
ductos) que colocaron las dreas de mantenimiento, calidad y relaciones la-
borales bajo el mando directo de cada Gerente de Produccidn (Aceria, La-
minacién, Alambres, Tubos en Frio y Tubos en Caliente).

8. Fin de la comision técnica y
coniradicciones en el frente
sindical

*Se registraron casos como el de Hornos Eléc-
tricos, donde dos cuadrillas responsables de dos hornos se
redujeron a una, que debia ocuparse alternativamente de
ambos. Sin embargo, al retomarse el ritmo normal de pro-
duccién, la propia empresa dio marcha atrds y reinstald las
dos cuadrillas. Véanse monografias por talleres en el in-
forme intitulado: "Gestion social de las innovaciones tec-
noldgicas en la industria argentina de procesos continuos”,
Buenos Aires, CEIL, 1992, trabajo mimeografiado.

7 Se hablé de una "toma por afuera del estable-
cimiento" que se situaba en los mdrgenes de la legalidad.
Concretamente habian colocado carpas en los accesos de
la fabrica, donde instalaron ollas populares y los operarios
y supervisores (junto a sus familias) cumplian sus turnos
de trabajo como si estuvieran en actividad.

* El Ministro era el "autor" de la Ley de Flexi-
bilizacién Laboral que en ese momento se discutia en el
Congreso de la Nacién. El conflicto se convirtié en un "ca-
so testigo” para la discusion de esa ley.

Durante ¢! lockout, mientras
trascendia en los periddicos nacio-
nales el problema de ia reconversion
de la planta, las regionales sindica-
les de UOM y ASIMRA retrotrafan
su atencidn hacia el problema bdési-
co de recuperar el empleo de sus afi-
liados masivamente despedidos
{produciéndose un desplazamiento
de “lo que estaba en juego” para
ellos). El apoyo de la UOM Nacio-
nal a la seccional fue clave en el
momento de medir fuerzas con la
empresa en el dmbito nacional del
Ministerio de Trabajo, pues la me-
diacién del Ministro tenia un evi-
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dente sesgo propatronal.® Sin embargo, ese apoyo tuvo un costo considera-
ble para la seccional.

Durante las negociaciones llevadas adelante por ia comisién técnica, la
seccional de la UOM habfa informado permanentemente a su organizacién
central. Bl Secretariado Nacional no se pronuncié abiertamente sobre ellas
(y, por lo tanto, no las legitimd) pero, al tolerarlas, les dio un aval tacito. En
cambio, durante las negociaciones que tuvieron lugar en el Ministerio de
Trabajo, los representantes del sindicato central estuvieron muy lejos de
promover —y mucho menos de avalar— un acuerdo que incluyera una cldusu-
la de reconocimiento explicito de la existencia de la comisién. Evidente-
mente, ello hubiese sentado un importante precedente legal de negociacién
por empresa.

El conflicto tampoco generd un debate plblico sobre la experiencia de
negociacién de los trabajadores de Adar, pues no encontré eco en ninguno
de los actores de la negociacién que se lHevé a cabo en el Ministerio de Tra-
bajo y tampoco en el periodismo, que se abocd 2 los aspectos cldsicos del
conflicto. Como va expresamos, la patronal rechazaba a la comisién técni-
ca, el Secretariado Nacional de la UOM temfis la negociacién por empresa v,
por Gltimo, el Ministro, si bien decfa promover la descentralizacién de la ne-
gociacién colectiva, respaldd en los hechos a la empresa, facilitando la eli-
minacién de la comisién técnica.

La politizacién del conflicto dio como resultado el naufragio de la co-
misién técnica, que quedd sometida a la cldsica tenaza de la centralizacién
sindical y patronal, tutelada por el Estado y refrendada por el impresionis-
mo habitual de los comentarios periodisticos.

A partir de entonces, se produjo una inflexién en las preocupaciones
de Ia seccional de la UOM. En forma correlativa a la vuelta a la modalidad
tradicional de negociacién (por la via de la comisién interna), aparece un
mayor énfasis en cuestiones sociales y politicas. En el primer aspecto, res-
pecto de los trabajadores cesanteados, participando en programas municipa-
les de empleo, en particular, microemprendimientos. En lo politico, a partir
de la constitucién de un nicleo de sindicatos combativos,” al visualizar un
“techo” de la lucha gremial localizada frente al probleina de la reconversién.

9. Evaluacién de los cambios

En este item responderemos a
ia pregunta planteada en la intro-
duccién sobre la naturaleza de las

[N}

[

» A fines del afio 1992 crearon una nueva cen-
tral sindical, el CTA (Congreso de Trabajadores de la
Argentina,) con un claro perfil opositor a la CGT.
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transformaciones: ;nuevo modelo de empresa o ajuste? Para ello, evaluaremos
el cambio de acuerdo con dos I6gicas.

9.1. El cambio en las reglas de
contenido: La l6gica cualitativa del
cambio organizacional

Respecto del contenido de los puestos, la propuesta empresaria consis-
tente en crear “grupos de trabajo” generd perfiles ocupacionales muy hete-
rogéneos:

1) Un segmento de trabajadores en puestos fijos denominados “clave”
altamente especializados (operadores de pilpito electrénico, grueros, etc.)
que pueden realizar otras tareas, pero que no pueden ser reemplazados en
sus puestos.

2) Trabajo en Grupos con un funcionamiento muy disfmil en cada sec-
tor (segtin la naturaleza técnica de cada proceso), que —en teoria— tienen en
comtn la rotacién entre puestos sucesivos, situacién que hasta nuestras dlti-
mas indagaciones habfa tenido una relativa efectivizacién. Dentro de los
grupos, la polivalencia también resulté relativa: algunas de las tareas de
mantenimiento “incorporadas” ya se realizaban antes de la reforma v las de
control de calidad transferidas se limitaban a nuevas rutinas de ejecucién
(consistentes en colocar tarjetas identificatorias del turno que fabricé cada
producto para responsabilizarlo por el mismo).

3) En mantenimiento se fusionaron puestos correspondientes a forma-
ciones profesionales diferentes. Aparecieron las siguientes definiciones:
electroinstrumentista (electricista e instrumentista) y mecatrénico (mecéni-
co, electricista y electrénico). Sin embargo, pese a los esfuerzos de capaci-

tacién realizados por la empresa,
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permanece sin puesto {ijo hasta su retiro o reubicacidn en otro sector.” Por
otro lado, un grupo de trabajadores que, aunque realiza tareas en Adar, no
guarda relacion directa con la empresa, sino con los subcontratistas. En es-
te dltimo caso, podria hablarse de “segmentacién de la fuerza de trabajo”

Sin embargo, la formacién del grupo 060 no parece encuadrarse en una
estrategia de segmentacion interna, ya que este grupo desapareceria una vez
concluido el proceso de ajuste del personal.

Respecto de las calificaciones necesarias para hacer frente a las nue-
vas tareas, el medio ideado era forzar la transmisién de los conocimientos a
través de la rotacion entre puestos. Esta “estrategia” se basa en la ruptura de
la barrera existente entre los mds antiguos, capaces de “solucionar proble-
mas”, y quienes estdn en situacién de aprendices.

“Cuando entré a fébrica, los viejos no te dejaban tocar nada, nadie te en-
sefiaba a trabajar. Tampoco querfan que hicieras horas extra y aprendieras
el trabajo; lo hacfan todo ellos. Una cosa es contarlo y otra haberlo vivi-
do; no te dejaban ni siquiera mirar. También los Jefes nos habfan prohibi-
do entrar al comedor con los viejos. Con el tiempo, algiin trabajador no
tan viejo te ensefia el trabajo. Ademds, no siempre la mentalidad es Ia mis-
ma, y asf vas aprendiendo”.

Bl incremento de la rotacién entre puestos levarfa a los “maestros del
oficio” a transmitir sus conocimientos al resto y, al socializar sus saberes,
les restarfa autonomia (ya no serfan imprescindibles) y autoridad sobre sus
pares. Entonces, la “apropiacién del savoir faire obrero” (al modo tayloria-
no) no serfa el medio para lograr —al menos en teoria— el cambio en los com-
portamientos obreros; sino la ruptura de un sistema de relaciones tradicional
(basado en la antigiiedad y el aprendizaje “on the job”) mediante una espe-
cie de “socializacién forzada” de los conocimientos (forzada por la nueva si-
tuacion de trabajo).

*Desde 1982 hasta 1989 la empresa exportd en
promedio un 30% de su produccion. Luego (afios 1992 y
1993), la produccion para ese mercado no superé el 10%
(en forma coincidente con la reactivacién del mercado
interno).

' A este grupo, la empresa derivé luego —pero
en menor proporcién— personal excedente de otros sec-
tores. El grupo 060 —al cual cualquier trabajador podia ser
enviado- sirvié, de hecho, como un instrumento para el
disciplinamiento de los trabajadores "estables”, es decir,
para lograr que aceptasen las nuevas modalidades de tra-
bajo.

alin se estaba muy lejos de consoli-
dar esos nuevos perfiles profesio-
nales.

4) La subcontratacién de una
parte de los servicios (de los alma-
cenes y de los transportes internos)
y la desactivacién del puerto por la
drdstica reduccién de las exporta-
ciones™ generaron la aparicion de
dos nuevos grupos de personal. Por
un iado, un grupo colchén de traba-
jadores (que se denomind 060) que

Este cambio potencial en los
contenidos del trabajo fue formal-
mente consagrado mediante la nive-
lacion de las categorfas de los
miembros de cada grupo, que rom-
pié la correspondencia entre anti-
gliedad y categoria, es decir, uno de
los principales argumentos de cohe-
sién* sobre los que se funda la legi-
timidad sindical.™

En el gréafico que sigue se ob-

** Como la observada por Benjamin Coriat en
las industrias francesas de procesos continuos. Véase su
articulo: Coriat, Benjamin, "Differenciation et segmenta-
tion de la force du travail dans les industries de process",
Colloque de Dourdan. La Division du travail. Editions
Galilée, 1978.

* Se trata de un criterio "universal” que permite
evitar el conflicto entre los propios trabajadores. Dicho
criterio es un equivalente degradado del "tiempo de apren-
dizaje" de los antiguos oficios artesanales.

* En la medida en que, tradicionalmente, el
sindicato tuvo un rol determinante en la obtencién de las
promociones individuales.
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serva que la correlacion inicial casi perfecta entre antigiiedad y categorfa
existente en fos operarios de produccién (curva de diciembre de 1989) que-
da anulada hacia el fin de la reforma (curva de abril de 1992). Mds ain, se
produce un incremento de la antigiiedad promedio de las categorias inferio-
res de la escala que es compensado mds que proporcionalmente por la reduc-
cién de la antigliedad en las categorfas superiores, pues el promedio global
de antigiliedad pasa de 13,2 a 12,4 afios.

RELACION ENTRE CATEGORIA Y ANTIGUEDAD
de los operarios de produccién

promedios de antigiiedad

[ T ] T T il

OEC CE CEM Oob CC OB oM

Categorfas del convenio ds UOM

Dic-89 Abr-92

Fuente: Elaboracion propia
Referencias: OEC: operario especial calificado, GE: operario especializado, OEM: operario especializado miltiple,
0D: operador D, OC: operador C, OB: operador B y OM: oficial mdltiple.

En este sentido, el sindicato ha quedado fuera de juego. Pero, la igua-
lacién de las categorfas, jsignifica que se han abolido las jerarqufas infor-
males en el seno de los grupos obreros? Nos permitimos dudarlo. Probable-
mente, la indiferenciacién de los operarios —;c6mo negarse a una promocién
generalizada?- sea un eslabén més en la desautorizacién de los mandos me-
dios. De ahora en mds, los jefes ya no podrédn exigir que sean los mds com-
petentes quienes realicen las tareas mds complejas y dificiles en los momen-
tos més acuciantes.
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9.2. El “impacto” del cambio
organizacional: La Idgica
cuantitativa del ajuste y la flexibilidad

En la tabla 1 vemos que, entre diciembre de 1989 y abril de 1992, se
produjo una disminucién en todas las actividades y categorfas del personal,
cuyo promedio general fue del 31,3 por ciento.

Tabla 1. Evolucion del personal segin actividad

Actividad ~ diciembre/1989 Retiro Voluntario Grupo 060 Abril/1992 Evolucion
Produccidn 1554 390 25.1% 18 1,2% 1192 -22,8%
uom 1409 339 241% 14 1,0% 1102 -21,8%
ASIMRA 145 51 34,9% 4 2,7% 97 -33.6%
Mantenimiento 758 276 36,4% 95 12,5% 372 -50,9%
UOM 605 218 36,0% 68 11,2% 305 -49,6%
ASIMRA 153 58 37,9% 27 17,6% 67 -56,2%
Control de calidad 195 64 32.8% 24 12,3% 103 -47 2%
ASIMRA

Servicins 454 141 31,1% 79 17,4% 210 -53,7%
UOM + ASIMRA

Otros 259 138 41,4% 28 11,6% 90 -54,5%
UOM + ASIMRA

Grupe 060 238 +
UM 154 5
ASIMRA 84 +
Totales 3220 1009 31.3% 238 7.4% 2212 -31,3%
UoM 2479 743 30,0% 154 6.2% 1736 -30,0%
ASIMRA 2l 266 35,8% 84 11.3% 476 -35,8%

“Realizamos dos relevamientos con datos su-

Nota: Et porcentaje incluido en 1a columna “Evolucion”

ministrados por los sindicatos: uno en diciembre de 1989 y

otro en abril de 1992. El segundo relevamiento se realizé

no es la suma de los porcentajes de refiros voluntarios
y 060 debido a qué también se produjo una rotacion

interna de personal enfre actividades. tendencias a partir de la categorfa 060.

sin haber concluido el proceso de racionalizacién (se ha-
blaba de una nueva reduccién del orden del 10% del perso-
nal), pero, como veremos, hemos podido establecer sus
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Ahora bien, dado que el proyecto de cambio organizacional implicaba
transferencias de tareas entre distintos niveles de calificaciones y sectores de
actividad, su impacto cuantitativo no fue homogéneo.

Por ello no debe extrafiar que produccién fuese la actividad menos
afectada por Ia reduccién de personal. En términos relativos, observamos
(tabla 2) que los operarios de produccién aumentaron su participacion en el
total de personal (de 48,3% pasaron a representar el 53,9%), mientras que
sucedia lo conirario con todas las otras actividades.

Tabla 2. Distribucion del personal segdn actividad

Actividad Diciembre 1989 Abril 1992 Diferencia%
Produccion 48,3% 53,9% +5,6%
Mantenimiento 23,5% 16,8% -6.7%
Control de calidad 6,1% 4,7% -1,4%
Servicios 14,1% 9,5% -4.6%
Otros 8.0% 41% . -3.9%
Grupo 060 10,8% +10,8%
126 Total 100% 100% 0,0

En valores absolutos (tabla 1), mientras que produccién se redujo en
un 23%, calidad y mantenimiento™ lo hicieron en alrededor de un 50%, es
decir, mds del doble. Por otro lado, la subcontratacién de servicios y la de-
sactivacién del puerto llevaron a que el personal obrante en estas activida-
des se redujese en un 54%. Paralelamente, como el “enriguecimiento de ta-
reas” inclufa la autosupervisién, el personal perteneciente a ASIMRA (su-
pervisores) se redujo mas que el correspondiente a UOM (operarios), tanto
en produccién como en mantenimiento.

Respecto del tema salarial, la empresa también logré un importante

ahorro a nivel de operarios de produccién pues, ademds de la reduccion de
personal en esta categorfa, las promociones y las primas por trabajo en equi-
po fueron compensadas por el mantenimiento de un 20% del salario en
tickets canasta, reduciéndose asi las
. . cargas sociales.
* La reduccién del personal de mantenimiento &
afecté en particular al sector de Mantenimiento Central y
en menor medida a los planteles de Mantenimiento de
Sectores, lo cual es coherente con la descentralizacién en
"unidades de negocio”.

Si retomamos la tabla 1, ve-
mos que no fue sélo a través del re-
tiro voluntario que se produjo el re-
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dimensionamiento de los diferentes sectores, ya que el desplazamiento ha-
cia el grupo 060 funciond como un medio de ajuste allf donde los retiros vo-
luntarios no alcanzaban a cubrir las mermas de puestos previstas por la reor-
ganizacion (en particular en servicios ese desplazamiento alcanzé al 17,4%
del personal). Por otro lado, este desplazamiento fue mayor entre los afilia-
dos de ASIMRA que entre los de UOM, y el sector produccién fue donde
menos gente se trasladd (solo el 1,2% ingresé al grupo 060).

Dado que la categoria 060 sc creé para ajustar los planteles, podemos
estimar la cantidad de personal que se prevefa reducir.’” De este modo, si in-
cluimos los 238 trabajadores del grupo 060 en ia reduccién global de perso-
nal respecto de diciembre de 1989, el porcentaje total de reduccién pasa del
31,3% al 38,7 por ciento.

Se produjo, entonces, un enorme incremento de la productividad fun-
dada en el “enriquecimiento” del trabajo de los operarios de produccién y en
la tercerizacion de servicios auxiliares (transportes y puertos) que derivarfan
en un ajusie Uionaz de los planteles cercano a un 40%. Por un lado, la terce-

rizacidn permitid a la empresa incorporar mérgenes de flexibilidad externa,
mientras que, por otro lado, la categoria 060 permitid “disciplinas
bajadores.

" alos tra-

En sintesis, el enriquecimiento impactd fuertemente sobre el empleo
de los sectores de control de calidad y mantenimiento y en la supervisién
{categorias cuyos salarios eran los que més mc;d an en la formacidn de cos-
toe) De allf que en el tftulo de este articulo hablemos de “impacto selecti-
vo” de la reorganizacidn del trabajo.

-
8D
~J

Conclusiones

A lo largo del estudio hemos pedido constatar una serie de dificulta-
des que impidieron el establ emmaento de una nueva modalidad de negocia-
cion obrero-patronal en la empresa. En particular, al hacer coincidir el ajus-
te {estrategia tipo A) con nuevas formas de organizacion de la produccién
(estraiegia tipo B) se desataron enormes contradicciones.

El proyectado autocomando de los trabajadores en el seno de los equi-
pos de trabajo cuestionaba el modo tradicional de control a través de la Ii-
nea jerdrquica y, con ello, a quienes
ejercian ese rol, es decir, los jefes y
los supervisores. Ahora bien, la su-
presion de niveles jerdrquicos plan-
teaba a la empresa un dilema: ;c6-

7 Pese a que, como seguia vigente el retiro vo-
luntario, una gran proporcién de integrantes del grupo 060
fue finalmente absorbida por diferentes sectores, donde los
retiros voluntarios produjeron vacantes.
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mo exigir a los cuadros medios fidelidad y efectividad en la negociacién
cuando dicho cambio los colocaba en la mira de la racionalizacién? Se tra-
ta, sin embargo, de un dilema tipico de este tipo de transiciones que suele
resolverse garantizando estabilidad a los jefes y supervisores y/o reasigndn-
doles funciones.

Respecto de la innovacién en los procedimientos de la negociacién, la
empresa subestimé la capacidad de discusién de la comisidn técnica. La
coordinacién centralizada de las negociaciones desceniralizadas (y la {lui-
dez de comuuicaciones que ello le permitid) resulté més eficaz que la esira-
tegia de la empresa que no desarrollé una contraparte ad hoc para realizar la

negociacién.

En cuanto a las preguntas que dejamos formuladas en la introduccién
referidas al alcance de la comisién técnica operaria, nos parece (til mencio-
nar la forma que adopta la negociacién obrero-patronal en las empresas en

otros pafses.™

En Alemania, los consejos de establecimiento son organismos auténo-
mos de representacion colectiva que se componen de trabajadores elegidos
que, a su vez, eligen su propio presidente. Poseen la facultad de codecision

con la empresa en aspectos centrales
128 gado a la contratacién de fos trabajadores.

®Maurice, M., Sellier, F. y Silvestre, 1., Politi-
ca de educacion y organizacion industrial en Francia 'y
Alemania. Aproximacion a un andlisis socieial, Madrid,
Ministerio de Trabajo v Seguridad Social de Espaiia, Co-
leccion Economia del Trabzajo, 1987,

# Pero también en: 1) las medidas de traslado,
2) el reglamento del taller (disciplina, herarios, fijucién de
épocas de vacaciones), 3) la aplicacion de técnicas nuevas
cuando tienen por objeto controlar el trabajo o el rendi-
miento, 4) los problemas vinculados con el sistema de re-
muneracién por rendimiento (incluida la fijacién de la
prima), 5) las condiciones de aplicacién del sistema de
formacién (el consejo podrd oponerse al nombramiento de
un responsable no aceptado por €1, también podrd designar
a los trabajadores que hardn los cursos de formacién), et-
cétera.

“En el caso alemdn, existe también una fuerte
vinculacion de ios consejos con los sindicatos. Estos uiti-
mos desempefian un papel importante en las elecciones de
los consejos de establecimiento, aunque no tengan derecho
a presentar listas.

de la gestion social, en particular, el li-
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Los comités de empresa que
existen en Francia son érganos de
participacién mixtos ya que estdn
constituidos por representantes de
{os trabajadores y presididos por el
jefe de empresa o su representante.
Su 4mbito de decisién es mucho
mds acotado quc el de los consejos
alemanes y gira, principalmente, en
torno de las condiciones de trabajo.

Como puede observarse, el
modo de eleccién de los miembros
de la comisién técnica en Adar se
asemeja més al de su homdloga ale-
mana.” Sin embargo, su nivel de
participacién resulté mds préximo
al de los comités de empresa fran-
ceses.
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Los delegados que formaron parte de la comisién visualizaban a la
codecisidn como una estrategia peligrosa para su identidad de sindicalistas
basada en una marcada incongruencia de intereses con la empresa. Por ello,
la discusion se limitd a la aplicacién del proyecto de cambio, pero sin com-
prometerse en su formulacion,

Por su parte, las patronales —y, en nuestro caso, la empresa Adar— son
reticentes a una participacién organizada por parte de los trabajadores que
rompa el I{mite de la discusién tradicional (reivindicativa a posteriori).

En este sentido, la diferencia sustancial que observamos es que, mien-
tras en los pafses citados estos organismos constituyen instituciones acepta-
das por las partes y consagradas por el derecho del trabajo, en nuestro caso
la comisi6n técnica encontré una serie de resistencias para su legitimacién y
reconocimiento institucional. Sin embargo, esas resistencias no se eviden-
ciaron s6lo en las relaciones laborales a nivel de la empresa:

1) La “nacionalizacién” del conflicto provocada por el lockout permi-
116 que se corriese ¢l velo en cuanto a la real orientacién estatal respecto de
la descentralizacidén de la negociacidn colectiva. Bl Ministro de Trabajo fa-
voreci la extincidn de la comisién téenica, o cual deja entrever que la pro-
puesta oficial de descentralizacién se orientaba hacia una atomizacién del
poder sindical de presi6n salarial y no hacia el desarrollo de nuevas formas
de negociacién coherentes con su pregonada estrategia.

2) Tal vez como respuesta a la politica estatal, la organizacién sindical
de nivel nacional también se opuso a la legitimacién de la comisién técnica.
Seglin su interpretacidn, dadas las circunstancias, ello equivalfa a convalidar
el cercenamiento del poder de negociacion de la rama.

En realidad, la actitud de 1a UOM nacional se vinculaba con su forma
de estructuracion, coherente con la modalidad de negociacién cupular y cen-
tralizada consagrada por la ey 14.250 del afio 1953. Esta ley sustenté el po-
der institucional del sindicato con personerfa gremial y la negociacién por
rainas de actividad."" En este seatido, la transformacién de ese tipo de organi-
zaciones mediante la articulacion entre niveles diferentes de negociacién po-
ne en juego enormes cuestiones en lo relativo al poder de las distintas partes.
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! Bisio, Radl, "Restablecer plenamente la nego-
ciacidn colectiva: una dificil empresa de la democracia y
los protagonistas sociales”, Buenos Aires, 1990 (trabajo
mimeografiado).



FRACASO DE UNA INNOVACION

Abstract

This paper presents an analytical scheme
to study the changes suffered by labour
relations systems in firms where
industrial structural change is being
introduced. Employers' labor
flexibilization strategies are linked to
some (raits of contents - and
negotiation-rules.

We studied a steel-plant job-
reorganization based on production-
workers' polyvalence, which caused
indirect and selective consequences on
other employees' categories. Subsequent
conflicts led to a reconsideration of
traditional procedural bargaining-rules.
Thanks to the support of regional office
of the Unién Obrera Metaldrgica a
Technical Committee was created. It
was composed by workers who first
negotiated the reforms, implicitly, with
their peers in the workshop, and
afterwards, open and explicitly, with the
managers. Notwithstanding, change-
resistance in workers' representation
modes wasn't only inside the plant but,
with conflict's nationwide spreading,
moved toward social partners and
institutions that historically dominated
collective bargaining.

Resumen

Este trabajo propone un esquema
analitico para abordar el estudio de los
cambios producidos en los sistemas de
relaciones laborales en las empresas que
atraviesan procesos de reestructuracién
industrial.

Se intent6 relacionar las estrategias
patronales de flexibilizacidn laboral con
ciertas caracteristicas que asumen las
reglas de contenido y de procedimiento
de la negociacién. El estudio se refiere a
la reorganizacidn del trabajo en una
planta sidertrgica basada en la
polivalencia de los operarios de
produccién que provocd consecuencias
indirectas y selectivas de racionalizacién
sobre otras categorfas de personal. Los
conflictos que se produjeron condujeron
a un replanteo de las tradicionales reglas
de procedimiento de la negociacién. De
este modo —gracias al impuiso del
sindicato regicnal de la Unién Obrera
Metaldrgica- se cred una Comisidén
Técnica integrada por operarios que
negociaron en los talleres implicitamente
con sus pares la reforma, para luego
hacer 1o propio, en forma abierta y
explicita, con los gerentes de la
organizacion. 5in embargo, las
resistencias al cambio en las modalidades
de representacién de los trabajadores no
se hallaban sélo en el interior de la
fabrica, sino que, con la nacionalizacion
del conflicto, se desplazaron hacia los
actores y las instituciones que
histéricamente dominaron la escena de la
negociacién colectiva.

ESTUDIOS DEL TRABAJO N° 10

NUEVAS SECCIONES

A partir de este nimero, Estudios del Trabajo incorpora dos seccio-
nes de tipo histérico que complementan su objetivo de “difundir estu-
dios teéricos y empiricos sobre estos temas y abrir un espacio de
reflexion y debate que contribuya a un abordaje més sistemdtico y rigu-
roso de la problematica socio-laboral”. Lo hacemos porque creemos que
es importante colaborar para que cada disciplina recupere sus raices en
el medio en el que ha surgido, y que se tenga presente e incorpore el es-
fuerzo cientifico de las generaciones que nos precedieron. En esta idea
se basa la seccion de “Clasicos” en la que esperamos dar a conocer tex-
tos valiosos y fundantes que nos permitan tomar conciencia de que en
muchos casos la ciencia argentina empezé tempranamente a trabajar te-
mas que luego reaparecen a partir de andlisis desarrollados en otras lati-
tudes sin que se efectie una efectiva acumulacién del trabajo

localmente realizado.

Una segunda secci6n histérica, “Documentos”, intentard colaborar
en la comprension del contexto dentro del cual se desarrollé la proble-
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