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Relaciones laborales, aprendizaje y cambio industrial:
un estudio de caso*

Negociaciones sectoriales de flexibilidad
~ en una planta sideruirgica argentina

Marcela Jabbaz **

1. Introduccion

Este articulo tiene como finalidad analizar las continuidades y rupturas que se
producen en el sistema de relaciones laborales de una empresa que atraviesa un
proceso de reconversién industrial. Nos referimos a la siderirgica Siderca (del
grupo econdmico argentino Techint), dedicada a la fabricacién de tubos sin cos-
tura para la explotacién petrolera, donde se han producido fuertes innovaciones
(tecnolégicas y organizacionales) entre los afios 1984 y 1988.

Estas modificaciones se presentan en un contexto de crisis de las formas de
representacién sindical.! En un gran niimero de paises, entre los cuales esté in-
cluida la Argentina, la iniciativa de la accién social esta pasando de los sindicatos
a los empresarios. Las actitudes de los empresarios son sumamente variadas, van
desde la tesis que insiste sobre la necesidad de proseguir el didlogo con los sindi-
catos, hasta la opuesta, que privilegia la individualizacién de las relaciones y lain- -
tegracion de los asalariados, con el objetivo, declarado o no, de 1a marginacion e
incluso de la eliminacién de los sindicatos. Es evidente que entre estos dos extre-
mos existen innumerables situaciones intermedias (cfr. Spyropoulos, 1991).

Todo indica que el caso Siderca esta incluido entre estos 1ltimos, pues los en-
cargados de la gestién tendieron en un comienzo a la unilateralidad en la decisién

*  Agradezco a Jorge Walter, quien fue una guia permanente en el desarrollo de la investi-
gacion.

** Investigadora del CONICET. Directora del Centro de Estudios Organizacionales del
Instituto de Investigaciones Administrativas de la Facultad de Ciencias Econdmicas de
1a Universidad de Buenos Aires - UBA.

1. Cfr. AAVY, 1995.



192  Marcela Jabbaz

del cambio tecnolégico (motivados, probablemente, por una relacién de fuerzas
que les era favorable) y llevaron adelante una politica de rotacién de mano de
obra, denominada por los sindicalistas “cambio de sangre” (sustituyeron entre los
obreros personal antiguo por jévenes técnicos). Sin embargo, la unilateralidad no
fue posible cuando debieron encarar cambios en las modalidades de trabajo ya
que ello demandaba la modificacién de habitos y costumbres de los trabajadores.
Ello se debe a que los cambios radicales en las reglas formales o informales que
rigieron histéricamente el trabajo operario no pueden realizarse si no se inicia un
proceso de negociacién con los trabajadores reunidos en alguna instancia de re-
presentacién colectiva.

De hecho, luego de varios intentos frustrados de imposicién, se modificé una
presuncién basica’® segin la cual los empresarios tendrian el derecho exclusivo de
direccién y organizacidn de la empresa. Esta inflexién podria ser conceptualizada
—seglin Argyris y Schén (1978)- como un aprendizaje de circuito doble, ya que se
relacionaria con un cambio en las normas construidas dentro de las teorias en uso
de la organizacién. Esto fue posible luego de un largo proceso de prueba y error,
pero se desencadené a partir de una especie de terremoto organizativo, conse-
cuencia de un fuerte conflicto obrero-patronal que derivé en el cambio de la pla-
na mayor de la empresa. Los nuevos directores vinieron con la mision de llevar
adelante una negociacién que permitiera el establecimiento, de un nuevo compro-
miso con los trabajadores y sus representantes gremiales.

Hay indicios, sin embargo, que las reglas emergentes significaron también un
cambio por parte de los trabajadores ya que se fue forjando una especie de con-
trato psicolégico con una parte de los trabajadores para que aceptasen las nuevas
condiciones de trabajo, en particular las de adaptacién a las modalidades opera-
tivas y a la capacitacién permanente; mientras que quienes no pudieran o no qui-
sieran adaptarse, se convertirian en candidatos al despido.

Asimismo, se establecieron pautas para el reclutamiento y la promoc1on que
dualizaron la fuerza de trabajo. Veremos, entonces, que los cambios en las relacio-
nes laborales fueron acompaitados de una renovacién generacional en los distin-
tos niveles de la organizacidn, con ganadores y perdedores.

2. Las estrategias de expansion
Realizaremos aqui una breve comparacién entre la estrategia de Siderca y Acin-

dar (Jabbaz, 1995 y 1996), que hasta los afios noventa fueron las empresas priva-
das més importantes del sector.?

2. Edgar Schein (1988) sefiala que las presunciones bésicas coinciden con lo que Argyris ha deno-
minado “teorias en uso”, esto es, las orientaciones que realmente gobiernan la conducta, y ense-
fian a los miembros del grnipo la manera de percibiy, pensar y sentir las cosas. Las presunciones
bésicas, al igual que las teorias en uso, son inconfrontables e indiscutibles, son inconscientes.

3. Luego habria que agregar a Siderar S.A. (grupo Techint) que surge tras la privatizacién de SOMI-
SA en 1993 y su fusién con Propulsora.
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En el afio 1974 se levantaron las restricciones legales que aseguraban el mono-
polio de la empresa estatal SOMISA en la produccion y provisién de semielabora-
dos de acero a los laminadores privados existentes hasta ese momento en el pais.
La eliminacién de esas trabas permitié que empresas como Acindar y Siderca ini-
ciaran procesos de integracién productiva con la instalacién de acerfas propias.*

El contexto especifico en el que operaban en ese entonces estas firmas era el
siguiente:

* Acindar producia (y produce) una amplia gama de productos laminados no pla-
nos (alambres, talones, tubos con costura, etcétera) y un mercado interno relati-
vamente importante donde existian muchos competidores.

* Siderca era la vinica empresa argentina especializada en la produccién de tubos
sin costura de alto valor agregado.

Cabe destacar que cuando Acindar y Siderca integraron su ciclo de producto,
Ia capacidad instalada de cada una de ellas crecié enormemente. Paralelamente,
el mercado interno (hacia mediados de la década del 70) alcanza un punto de sa-
turacion, lo cual motivé a las empresas a buscar salidas para su nueva capacidad
de produccion.

Como consecuencia de ello, Acindar compré, fusiond y/o cerré empresas per-
tenecientes a la competencia hasta obtener una posicién dominante en el merca-
do interno de laminados no planos. Es decir, basa su crecimiento sobre una ma-
yor participacién en el mercado interno utilizando a partir del afio 1982 al merca-
do externo como “colchdn” en las etapas de recesién.

Por el contrario, Siderca vislumbré como tnica alternativa de expansion la
conquista de nuevos mercados en el exterior. En este caso, la especializacién en
un solo producto debia ser flexible para adecuar las calidades a las exigencias de
variedad imperantes en el mercado mundial. Esto la impulsé a realizar una mver-
sién en tecnologia entre los afios 1984 y 1988 que significé una renovacioén com-
pleta del parque de maquinarias (la inversion de esos afios alcanzé los 600 millo-
nes de ddlares). Esta modernizacion, que puede denominarse sistémica ya que fue
acompariada por cambios en la organizacion, elevé el grado de flexibilidad pro-
ductiva, pasando de 100 variedades de tubos a mas de 400.

En el grifico que sigue puede observarse cémo hasta el aiio 1986 las propor-
ciones de venta entre mercado interno y externo se mantenian constantes, mien-
tras que a partir de entonces comienza una tendencia creciente y sostenida hacia
la exportacion. .

4. Incorporaron un nuevo esquema de aceracién, integrado por los procesos de Reduc-
cién Directa-Homos Eléctricos-Colada Continua. Estos cambios constituyeron no sélo
un avanee en la frontera tecnoldgica, sino que implicaron un salto en otra direccién, ca-
racterizado por menores costos. fijos por tonelada producida y mayor flexibilidad pro-
ductiva (en relacién a la posibilidad de obtener aceros mas variados en su composicién
quimica y realizar series.mas cortas).
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Fyente: Elaboracién propia basada en memorias y balances de la empresa.

En este sentido podemos decir que la salida al exterior no es coyuntural sino que
obedece a una estrategia de largo plazo, adaptando su nicleo productivo y su es-
tructura de costos a los requerimientos internacionales.

Finalmente, las disimiles estrategias de insercién en los mercados de estas em-
presas no sélo indujeron determinadas politicas tecnolégicas, sino que fueron
complementadas con ciertas decisiones en el plano de la gestion social. En el ca-
so de Acindar se produjo un desfase temporal entre una innovacioén tecnolégica
parcial (de fines de los setenta) y la reorganizacién que produjo a fines de los
ochenta. Mientras que Siderca, si bien hasta fines de los setenta habia seguido una
ruta tecnolédgica aniloga, durante los ochenta se diferencié encarando un proce-
so de modernizacion sistémica (tecnoldgica y organizacional) que la ubica entre
los primeros exportadores mundiales de tubos sin costura.

3. Antecedentes: la induccion cultural
Yy la innovacién tecnoldgica

La problemaitica central de la empresa era: jcomo desplegar una agresiva politica
de insercion internacional en el mercado de los tubos sin costura? En las entre-
vistas, los gerentes diferenciaban, con un lenguaje prefabricado por los cursos de
induccién cultural promovidos desde €l holding, las siguientes etapas:

En un primer momento predominé un grupo humano con una orientacién
comercial, basado en una “cultura del esfuerzo” y apoyado en obreros de
oficio y gerentes también de oficio. Una concepcién que podriamos deno-
minar voluntarista.

Siguié un periodo de transicién con el predominio de “los ingenieros”
cuya estrategia se basaba en el incremento de la productividad a través
del cambio tecnolégico. Al mismo tiempo, un grupo minoritario de geren-
tes intentaba, con escasos resultados, incorporar la problemitica de la
gestidn social de la innovacidn tecnolégica a través de un plan que se de-
nominé PIPRO (Programa de incremento de la productividad).



Relaciones laborales, aprendizaje y cambio industrial 195

Por tltimo, ese pequefio grupo adquieie preponderancia y se logra un
cambio de management (literalmente, ya que se decidié renovar en forma
completa la cipula directiva de la empresa) con ideas asociadas a la Cali-
dad Total. A partir de entonces, se ha producido una inflexién, hacia una
“cultura de la efectividad”.

Debemos destacar que la decision del presidente de la empresa respecto a ese
desplazamiento fue precedida por 32 dias de huelga, que marcaron el fracaso de
los antiguos directores.

3.1. Los “comerciales” y la “cultura del esfuerzo”

En el sector siderirgico, el desarrollo local llega a un tope —aunque fluctuante—
durante la década del setenta, pese a lo cual, y aprovechando las ventajas finan-
cieras que los regimenes de promocién industrial otorgaban para la moderniza-
cion tecnoldgica, las empresas amplian su capacidad instalada. Siderca instala
una aceria: en 1976 la planta de reduccién directa y en 1978 los hornos eléctricos.

Pero la versatilidad de los mercados externos tendian a imponer la necesidad
de producir con variedad, cuestion dificil de resolver con la estructura tecno-pro-
ductiva existente hasta ese momento. Sin embargo, predominaba la idea de que se
debian amortizar las recientes inversiones y “no incurrir en nuevos gastos”.

De este modo, se impuso una mentalidad comercial consistente en esforzarse
para aumentar la variedad de tubos con las maquinas existentes, lo cual deman-
daba enormes esfuerzos al drea productiva.

El predominio del sector comercial sobre el productivo se refuerza en los co-
mienzos de la década de los ochenta por el cambio abrupto en las reglas de juego
que lleva a un desplazamiento del poder de decisién hacia las areas financieras y
comerciales que empiezan a monopolizar los recursos de las empresas (cfr. Wal-
ter, 1991).

Paralelamente, Roberto Rocca, quien habia asumido en forma reciente 1a con-
duccién de la empresa (por la muerte del fundador ~Agostino Rocca— producida
en el afio 1978), desarrolla a partir del afio 1980 un programa de perfeccionamien-
to gerencial intentando una mejora en las comunicaciones del personal superior.

Luego de tres afios de estudios de mercado y discusiones sobre la estrategia a
adoptar, se llegd a la conclusion de la necesidad de orientar la produccién hacia
los grandes productores petroleros del mundo.

3.2. Los “ingenieros” y las nuevas inversiones
A partir de 1984, y como consecuencia de las rigideces tecnoldgicas del proceso

productivo, se produjo una escisién en la empresa y el liderazgo pasé de los “co-
merciales” a los “ingenieros”. Se elabora un “Plan Maestro” que consistia en: 1) in-
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versiones del orden de los 600 millones de délares que se efectivizaran entre 1984
y 1988; 2) el PIPRO (Programa de Incremento de la Productividad) y 3) el plan de
tareas complementarias.

En esta etapa se construye el laminador continuo {(LACO 1) para tubos de ga-
ma pequefia y una fabrica de cuplas. Pero el objetivo de largo plazo era el reem-
plazo del laminador a paso de peregrino (LAPE) por un laminador continuo a
mandril retenido para los tubos de gama media y grande (LACO 2) y se comenzé
por la construccién de sus instalaciones anexas (playas de materiales y lubrican-
tes, almacén general, taller mecéanico, laboratorio electrénico, taller de automoto-
res y otros talleres auxiliares).

A las masivas inversiones se sumé la repotenciacién (Walter, J. y C. Senén,
1995) de todos los servicios industriales y los equipamientos necesarios para la
terminacion de tubos y controles de calidad. .

En la gestién de personal el énfasis fue puesto en un Programa de Incremento
de la Productividad (PIPRO).

“El tema pasaba por compararnos con los japoneses y en ese esquema la
productividad era una variable critica. Los japoneses estaban en un valor
de 18 horas-hombre la tonelada y nosotros estibamos en 40 o 42 horas.”

Si bien el PIPRO partia del personal superior, implicaba la participacion de toda
la empresa. Se crearon “grupos de desarrollo tecnolégico”, especie de circulos de
calidad infrasectoriales que consistfan en reuniones peridédicas entre €l personal
de cada sector y su jefe, donde se trabajaba a base de metodologias de solucion
de problemas. Si bien las reuniones se desarrollaron durante dos afios, generaron
mas tensiones que soluciones.

“Son esos sistemas ortopédicos -sostiene Un gerente-, tuvimos que ha-
cerlos porque era la moda. Ademais los grupos de desatrollo tecnolégico
se diferenciaban de los circulos de calidad japoneses en que no se origi-
naban por un problema especifico y desaparecian con éste, sino que se
perpetuaban. Esto llenaba una especie de contraestructura dentro de la
planta que comenz6 a chocar con la organizacién formal”.

La idea de participacién impulsada por el PIPRQ era de una sola via, es decir, se
proponia a los operarios que elaborasen propuestas para mejorar la productividad
y la calidad, pero no se los consultaba al decidirse modificaciones concretas en
las modalidades de trabajo. En este sentido, lo que contribuyd a agrandar la bre-
cha entre los objetivos del PIPRO y 1a forma en que se lo implementaba fue el Plan
de Tareas Complementarias que estaba orientado a generar una polivalencia en
los operarios de produccién (debian colaborar con los de mantenimiento en la de-
teccién de fallas y realizar tareas simples de manutencién de equipos). Esto gene-
ré fuertes conflictos que derivaron en una de las huelgas mas importantes de Si-
derca durante su proceso de modernizacion, que duré —como adelantamos— 32



Relaciones laborales, aprendizaje y cambio industrial 197

dias. Finalmente, se impuso s6lo formalmenteun esquema de tareas complemen-
tarias que de hecho demandaba excesivos esfuerzos de control. Con el tiempo se
volvié a la modalidad de trabajo anterior.

3.3. El cambio de orientacion: la “cultura de la efectividad”

Los reiterados fracasos para acompaiiar los cambios tecnolégicos con un nuevo
tipo de gestion organizacional, llevaron a que en 1986 Roberto Rocca decidiera re-
novar por completo la cipula directiva de Siderca. Los nuevos gerentes eran por-
tadores de nuevas representaciones mentales acerca del modo de llevar adelante
las modificaciones, y asi se convirtieron en los hacedores del pasaje desde un es-
quema de cambio impuesto a otro de negociacion.

El desplazamiento de los directivos coincidié con el comienzo de la instalacién
del LACO 2 que permitiria superar las 500.000 tn/afio y ubicaria a Siderca entre los
principales productores del mundo.

Tanto la concepcién como el montaje de la instalacién del LACO 2 constituyé
una expesiencia inédita que da cuenta del profundo cambio conceptual que guia-
ria la gestién posterior. A esa altura se habia acumulado experiencia con la cons-
truccién del LACO 1, a partir de la cual, los nuevos directores (formados y selec-
cionados en otras empresas del Zolding) consideraron que esta vez la instalacién
no era sélo cuestién de técnicos sino que se debia incorporar a los futuros usua-
rios de los equipos en el montaje, asignando personal de los distintos niveles (ope-
rarios, supervisores y personal jerirquico). Estos serfan ademas, los encargados
de confeccionar los manuales de procedimientos para operar con 1os nuevos equi-
pos. La duplicacion de dotaciones dedicadas al area de laminacién era vista por

_ellos como una inversién que les permitirfa anticiparse a los problemas que sue-
len traer aparejados este tipo de innovacion tecnolégica de gran complejidad en
lo que hace a la reconversion de saberes y haceres.

Uno de los proveedores de la tecnologia expresé:”

“La INNSE de Milan reconoce que este montaje ha tenido resultados ex-
traordinarios y que son verdaderos récords en este tipo de grandes insta-
laciones. Cuando llegué a la Argentina encontré que la gente se habia he-
cho carne del proyecto y esto ayudé a que el resuitado sea de los mejores.
Aqui se conjugaron los conocimientos y experiencia de nuestra empresa,
la garantia de Techint como montador mundial y el conocimiento profun-
do de Siderca en lo que hace a plantas de fabricacién de tubos. Nosotros
no hemos caido en los errores de otras veces. Esto creo que se ha dado por
haber trabajado en estrecha relacién con los que van a operar la planta”.

5. Este testimonio ha sido extraido de la publicacion interna Sin Costura, aiio U1, julio-
agosto-setiembre de 1988 n° 88-89-90, dedicadas a 1a puesta en marcha del LACO 2.



198  Marcela Jabbaz

Esta vez, la nueva instalacién implicaba también el desarrollo de innovaciones
tecnoldgicas que serian realizadas en conjunto con los proveedores de partes del
proceso, lo que permitié una eficaz transferencia de conocimientos.

4. La estabilizacion de un modelo de gestion

Segin la visién empresaria el modelo de gestion se estabilizé a partir del afio 1988
con un plan gerencial denominado “Direccién de Manufactura” (DIMA) que llevé
adelante la renovada direccién empresaria con un cuerpo gerencial también nue-
vo.

DIMA se estructuré sobre la base de varios proyectos sucesivos:

1) El plan de reorganizacion, es decir, el cambio de la estructura organizativa,
que incluyé: a) el achatamiento de la piramide jerarquica; b) la divisionalizacién;
¢) la continuacién de la politica de sustitucién operaria y d) la creacién de una red
de subcontratistas.

2) La Calidad Total, introduciendo conceptos tales como mejora continua, rela-
cién proveedor-cliente interno y externo.

3) El proyecto “En Contacto”, que buscaba establecer un nuevo 51stema de rela-
ciones laborales. Sus objetivos eran —como veremos- la concertacién de acuerdos
sectoriales de flexibilidad y la contencion de la conflictividad.

Si bien no desarrollaremos aqui los puntos 1y 2, cabe destacar que se pasé de una
piramide jerarquica de 8 niveles a otra de 5 (operarios, supervisores, jefes de sec-
cién, jefes de departamento y gerentes), lo cual fue acompanado por un recambio
del 80% del personal de jefatura por “jévenes profesionales”. La reduccién de ni-
veles se consiguié gracias a una alternativa ajena a la dinamica interna de la em-
.presa, y fue la entrada del grupo Techint en el proceso de privatizaciones. Ello per-
 mitié descomprimir los cargos mas altos ya que una politica de profesionalizacién
- del management habia generado un efecto no esperado: se habian acumulado
- ‘grandes tensiones entre los jévenes que ingresaban con gran potencial y fuertes
expectativas y los “viejos” gerentes, quienes en realidad estaban muy lejos de ju- .
bilarse. Entonces, las privatizaciones dieron opciones tanto para los que se fueron
a ocupar puestos claves en las empresas recién adquiridas, como para los que se
quedaron y pudieron ascender.
Respecto de la descentralizacion de la organizacion:

a) La negociacion y el desarrollo de las relaciones laborales pasaron de la oficina
de personal al jefe de cada seccién y jefe de departamento respectivo. Paralela-
mente, se cred el puesto de especialista en relaciones laborales en cada una de las
areas de produccion.

b) Se modificé la organizacién, credndose una estructura divisionalizada por sub-
productos (Mintzberg, 1988), conformada por las divisiones de Acero, Laminacion
y Tubos. De este modo, la jefatura de produccidn pasé a coordinar tareas de man-
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tenimiento y calidad. Por otro lado, las funciones de staff (administracién, desa-
rrollo de procesos, asesoramiento tecnoldgico, seguridad industrial, capacitacion,
etcétera), permanecieron centralizadas, brindando asistencia a los gerentes de Di-
visién cuando éstos lo requiriesen. También se dispuso de una Gerencia de Cali-
dad centralizada con una funcién normativa y de actualizacién para el lanzamien-
to de nuevos productos.

5. El proyecto en contacto
5.1. Los objetivos del proyecto

El nombre del proyecto surgié justamente a partir de la problematica de cémo compa-
tibilizar los contactos entre 1a estructura jerarquica de 1a empresa —que tendia a descen-
tralizarse- y la estructura centralizada de los sindicatos.

Hasta el momento, un delegado podia plantear un problema de la seccion directa-
mente ante el gerente de relaciones laborales. Ahora se eliminaba esa posibilidad y se
impulsaba la idea de que el jefe de Seccién con los supervisores més el coordinador de
Personal (presente en cada sector) desarrollasen en su ambito la relacién con los de-
legados del sector; los jefes de Departamento se vincularian con las comisiones inter-
nas, mientras que los gerentes y directores con la Comisién Directiva del sindicato.

Notese la paradoja existente en el proyecto: la descentralizacién, en lugar de
propender a un desarrollo de los vinculos informales “cara a cara”, tendia a su bu-
rocratizacién. Esto significaba un disciplinamiento no sélo de la accién gremial,
sino también de los mismos cuadros de linea que no debian infringir esa pauta
cuando se presentase un reclamo en un nivel no acorde con el nuevo ordenamien-
to de las relaciones. '

Desde el punto de vista sindical, pudo pensarse que, en consecuencia, se for-
taleceria la posicién de los directivos regionales (ASIMRA y UOM), que ya no su-
fririan intromisiones por parte de los delegados o miembros de las comisiones in-
ternas en el tratamiento de las cuestiones estratégicas. Sin embargo, el proyecto
“En Contacto” tendia a la fragmentacién de la accién gremial, dejando que cada
nivel de representacion (delegados, comisiones internas, directivos regionales)
actuase por su cuenta, sin acciones coligadas. Asimismo, la reglamentacién de ni-
veles de contacto tendia a frenar los vinculos informales, tan importantes en el de-
sarrollo de las negociaciones implicitas necesarias para llevar adelante los cam-
bios que la empresa proponia, vinculados con la incorporacién de criterios de fle-
xibilidad funcional en los puestos de trabajo.

La actividad cotidiana de los delegados era la atencion de reivindicaciones “finas o
micro” (por ejemplo, una liquidacién mal hecha, la tramitacién de un préstamo, de un
certificado de escolaridad, etcétera). El proyecto intentaba que este tipo de demandas
se canalizara a través de la estructura organizativa de la propia empresa, promovien-
do, al mismo tiempo, que los delegados se transformaran en “especialistas sindicales
en el cambio”, ya que para la empresa era necesario que éstos comprendieran las cau-
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sas de las modificaciones a producir en los puestos de trabajo, para que las transmitie-
ran a los trabajadores. En este sentido, un gerente nos expresé:

“Habia que hacerles entender qué eran estas nuevas paritarias, lo cual llevé la
conversacién desde un centro de naturaleza administrativa a un centro de na-
turaleza organizativa. Tuvimos muchas dificultades por prejuicios. Muchas ve-
ces hemos'querido ayudarlos a generar una escuela sindical y se han resistido.
Porque creen que con eso los vamos a adoctrinar. Pero hoy lo estdn haciendo
por su propia cuenta, estan formando sus especialistas en seguridad, en leyes
laborales y en todos los temas de administracién del personal”.

Sin embargo, la oficina de personal no estaba preparada para cumplir estas nuevas fun-
ciones, y frente a una mala liquidacién, por ejemplo, se forrnaban enormes “colas” en
su puerta. Esto llevé a la creacién de la figura del “coordinador de personal” que en de-
terminado horario iba a cada sector para recibir los reclamos. De este modo, la empre-
sa terminé imitando a la organizacién sindical, ya que ese coordinador pasé a duplicar
las funciones desempefiadas por el delegado gremial. Este tltimo, sin embargo, resul-
taba mas eficaz ya que en su doble caracter (representante del sector y del sindicato),
podia articular mejor las reivindicaciones, accionando como bisagra entre diferentes
ambitos: sindicato, cuerpo de delegados, sector, oficina de personal, etcétera.

Los delegados mantuvieron la estrategia reivindicativa tradicional, pero comenza-
ron a incorporar las nuevas tematicas.

El sindicato, si bien aceptd llevar adelante este nuevo tipo de negociaciones, no se
avino a respetar los “niveles de contacto” propuestos por Ia empresa, de modo tal que
la comisidn interna participé en las negociaciones de los sectores.

Sin embargo, la falta de experiencia, formacién e informacién por parte de es-
ta comisidn, asi como también la necesidad de no descuidar los aspectos reivin-
dicativos, derivé en que los verdaderos portavoces de los sectores en las negocia-
ciones de flexibilizacion fueran los delegados:

De resultas de lo anterior, la ausencia de una contraparte sindical unificada,
llevé a que hacia 1992 surgiera la necesidad de crear una comision paritaria espe-
cializada en las discusiones sectoriales de flexibilidad funcional y salarial que die-
ra respaldo a los delegados de los sectores.

Por el lado empresario, se demostrd poseer una vision mas sistémica del cam-
bio dado que se hizo intervenir a un hombre de relaciones laborales, bajo la figu-
ra de “animador” de las reuniones, en las discusiones de los nuevos métodos de
trabajo, que les permitié centralizar la informacién dispersa de las negociaciones
en los sectores.

La metodologia de la empresa era la introduccién gradual de cambios en la di-
visién del trabajo y en el sistema de remuneraciones, privilegiando el consenso y
llegando al conflicto inicamente si se agotaban otras vias.
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5.2. El papel de las regulaciones formales y
de las informales en el nuevo tipo de negociacion

Desde el punto de vista empresarial, cabria preguntarse: ;por qué no hacer uso de
la figura del ius varianti de la ley de contrato de trabajo? Esta ley permite reali-
zar cambios en la atribucién de tareas a los operarios, siempre y cuando ello no
les ocasione un menoscabo econdémico o moral. Es decir, los empresarios por su
derecho de direccién y organizaciéon podrian introducir unilateralmente la poliva-
lencia. Sin embargo, los directivos de Siderca, luego de una serie de tentativas
frustradas, llegaron a la conclusién siguiente:

“Todo esquema de cambio impuesto dura en funcién del esquema de
control. Nosotros tratamos de imponer las tareas complementarias en €l
afio 86, se produjo un conflicto pero lo conseguimos. Fue el primer cam-
bio organizativo que hicimos, pero el efecto que tuvo en la prictica fue
bajo. Y eso se debe a que ni 1a jefatura, ni la supervision estaba prepara-
da para poder establecer el control y monitoreo de ese cambio.”

Para introducir variaciones en los puestos de trabajo habia, entonces, que encon-
trar una férmula para consensuarlos con los trabajadores, y para ello, habia que
sentarse a dialogar con el sindicato. Sin embargo:

“La teoria que utilizamos —dice un gerente- es aquella de comer al elefan-
te [es decir, al sindicato]. Y... ;c6mo se lo come? De a pedacitos, muy de
a poquito. Esa teoria del elefante en algin momento tuvo dificultades,
porque habia sectores muy duros, por ejemplo en mantenimiento la ne-
gociacién duré dos afios y medio. Pero con perseverancia, seguimiento,
con persistencia”. ' )

Puede notarse la ambigiiedad de esta aseveracion. Por un lado, 1a pretension de
“comerse al elefante/sindicato”, por el otro, 1a fatiga por una ardua negociacién.

“Obviamente -reconoce el gerente- que la propuesta inicial no fue 1a que
finalmente firmamos. Pues la cambiamos y la mejoramos. A través de
esa participacién hubo gerentes con mds ingenio, representantes gremia-
les que aportaron, obreros...”.

Pese a las ambigiiedades, se plasmé un acuerdo para llevar adéelante negociacio-

-nes sectoriales de flexibilidad, con la condicién sindical de que no afectara la es-
tabilidad laboral (como ya explicamos, la empresa escaloné los cambios, desvin-
culando este proceso de la reduccién de personal).®

6. En Acindar, por el contrario, el cambio en las modalidades operativas basadas en el en-

riguecimeinto de las tareas de los operarios de produccién “impacté” sobre las dota-
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“Pese a que la condicién para negociar era que la fibrica no imponga
despidos -dice un gremialista-, tuvimos el problema de que sobraba gran
cantidad de gente. En aquel momento éramos comisién interna y diji-
mos, bueno, discutamos las modalidades de trabajo, las nuevas descrip-
ciones de tareas, discutamos salarios, las nuevas condiciones ambienta-
les, pero también discutamos el destino de la gente. Entonces el perso-
nal fue reubicado, porque habia muchas fibricas [las dreas son habitual-
mente denominadas asi en el establecimiento] que tienen mucha deman-
da de mano de obra, la fabrica no puede ser totalmente automatizada.”

De este modo, la empresa reducia personal en algunos sectores (los mas automa-
tizados y donde habia mayores resistencias) y creaba excedentes en otros (donde
la mano de obra es mas intensiva), postergando su racionalizacién. Es decir, la
reestructuracién de un sector repercutia en otros, y como los acuerdos son con-
siderados provisorios ya que las modificaciones nunca alcanzan un éptimo, el sen-
* timiento de inestabilidad (pese a las previsiones empresarias) se transformé en
una cuestién permanente.

En sintesis, la necesidad de privilegiar el acuerdo en lo que hace a la introduc-
cién de modificaciones en los puestos de trabajo no fue una conclusién inmedia- -
ta. Ambos actores fueron ajustando sus actitudes en relacion con las respuestas
del otro. La empresa acepté en primera instancia la negociacién porque fracasé
de otro modo. Los sindicatos, en una coyuntura de debilidad, sopesaron los cos-
tos del conflicto abierto y la posibilidad de un aislamiento en una ciudad que re-
cibe “politicas benefactoras” por parte de esta empresa. Es decir, el aprendizaje
se produjo dando curso a la conflictividad latente, hasta que se arribé a la conclu-
sién conjunta de que “sélo a través de procesos negociados es posible introducir
un cambio real”.

5.3. El establecimiento de nuevas reglas de procedimientos
para la negociacion’

A partir de este proceso, comenz6 a producirse un deslizamiento en el contenido
de las negociaciones entre la empresa y los sindicatos, ya que tradicionalmente s6-
lo se negociaban salarios y condiciones ambientales. Ahora se trataba de una ne-
gociacién mas compleja, pues el salario dependeria de los cambios en los puestos.

ciones de personal, en particular sobre los trabajadores que ejercian tareas indirectas,
particularmente, control de calidad y mantenimiento.

7. Adam y Reynaud (1978) distinguen entre reglas de procedimientos y reglas de conteni-
dos de la negociacién, denominando a las primeras “superreglas” ya que regulan la mo-
dalidades de la negociacién propiamente dicha, comprendiendo no sélo las normas del
derecho, sino también las normas informales y los rithiales de la negociacién y de reso-
lucidn de los conflictos. Mientras que las de contenido se refieren a materias especificas,
como las discusiones en torno a salarios, sistemas de categorias, beneficios, etcétera.
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La reglas de procedimientos acordadas para llevar adelante las negociaciones
eran las siguientes:
1) La discusién de las modalidades operativas se realizaria en cada sector. Si bien
en un comienzo habria un intenso proceso de negociacién sectorial, éste no ten-
dria fecha de finalizacién, sino que se instauraria como una practica permanente
en la empresa.
2) Las discusiones estaban basadas en estudios del area de Ingenierfa Industrial
y, si se suscitaban disensos, se procedia a “mediciones cientificas” para sustentar
las propuestas.®
3) La negociacion se realizaria entre el jefe del 4rea con los delegados y los traba-
jadores de cada sector. Para dar homogeneidad a los acuerdos estaba presente un
hombre de Relaciones Laborales que también desempeiiaba un papel de “facilita-
dor” de la negociacién. En palabras de un gerente: “era un mediador inteligente,
que ensefiaba cémo negociar”. Este personaje era quien elaboraba las actas de los
acuerdos y se transformé en una clave de la estrategia de la empresa en la medi-
da en que facilitaba, al mismo tiempo, la centralizacién de la informacién en la ofi-
cina de personal acerca de 1a marcha de las negociaciones en cada sector.
4) En todos los casos se generaba una compensacion econdémica por la mejora de
productividad que derivé en la creacién de una unidad de pago interna (UAS:
unidad adicional Siderca) de modo tal de valorar los acuerdos en relacién con
ciertos criterios.

“Uno de los temas mas importantes -menciona un jefe- era la homogenei-
dad de criterios, ya que podia suceder que uno negociara por 8 UAS lo
mismo que otro negociaba por 6 y entonces el que llegaba dltimo se apro-
vechaba del otro.”

Es decir, la empresa no solo incrementé su control de la negociacién salarial so-
bre los cambios en relacién a criterios universales para todos los puestos; sino
que también ejercié control sobre su interpretacion a partir de la persona de rela-
ciones laborales que funcionaba como “traductor” de las 1égicas de negociacién
~que surgian en otros sectores. Los plus por flexibilidad eran calculados a través
de UAS y la cantidad de UAS a asignar a cada sector dependia del nivel de flexi-
bilidad incorporado. Es decir, se negociaba flexibilidad funcional por plus salarial.

6. Nuevas reglas de contenido de la negociacion
“Sivos ves que te viene un tren de frente y no para, en vez de»que te aga-

rre por el medio y te pase por encima, tratds de que te agarre lo menos
posible y ponés las piernas, una mano... es una mala comparacién, pero

8. De 1982 a 1984 se incrementa el absoluto de ocupacién en 677 personas y de 1984 a
1989 se reduce en 641 (677+641=1318)
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es asi. Lo de la flexibilidad no se para, entonces tenés que discutir para
que la cosa no sea tan mala, que de lo malo se pueda sacar lo mejor”.
Delegado gremial

A partir del ano 1987 se comenzaron a concertar acuerdos sectoriales de flexibi-
lidad que implicaban, al mismo tiempo, el enriquecimiento del trabajo (reempla-
zando la enumeracién de tareas por una descripcién general de funciones y res-
ponsabilidades) y 1a modificacion del sistema remuneratorio.
Las transformaciones més importantes acordadas en estas negociaciones fueron
las siguientes:
1) En una primera etapa las negociaciones se centraron en lo que se dio en llamar
las “modalidades operativas” referidas a la puntualidad y al uso total de las horas
de trabajo. Se realizaron acuerdos para implementar esquemas de rotacién de los
descansos bajo el criterio de “la maquina no para”, operando durante ellos con es-
cuadra reducida. Este es tal vez el cambio més importante ya que implicé una im-
portante reduccion de tiempos muertos, pero sobre todo, porque tendi6 a la insta-
lacién de un criterio de cooperacion en células de trabajo, siendo el equipo el res-
ponsable por la continuidad del proceso productivo, incrementando también la co-
bertura de los puestos de trabajo vacantes durante el descanso de sus ocupantes.
Los equipos pasaron a denominarse “grupos de gestion”.
2) En ciertos sectores, como el pilpito de control electrénico de los laminadores,
se instalé el trabajo en islas.
3) El enriquecimiento y la ampliacidén de tareas se realizé a partir de una mayor
complementacién dentro de cada sector y entre sectores.
4) Se incorpord un esquema de reparaciones programadas y se descentralizaron
areas de mantenimiento deplazandolas a las lineas de produccion.
5) Se incrementd la polivalencia de los operarios de mantenimiento.
6) Se intensificé el trabajo en todos los sectores al suprimirse puestos.
7) En algunos servicios indirectos respecto de la produccién se impulsé la idea de
flexibilidad territorial que implicaba un amplio desplazamiento en la fabrica para
atender a diversos sectores productivos. Por ejemplo, flexibilidad territorial del
gruista que ya no tiene un sector especifico, sino que es gruista de toda la planta.
Con mantenimiento sucede lo mismo. Esto no significa que no tengan asignando
un sector, ya que la habituacion a ciertos procesos también es un factor de eficien-
cia; sino que, de acuerdo con la necesidad, estos trabajadores pueden, de ahora en
mas, ser utilizados en otro sector.

“Normalmente estas cuestiones no son ni convencionales, ni estdn en el
derecho laboral, sino que la empresa las ha permitido como habitos. An-
tes decfa el hombre “los gruistas del LACO 1 no van al LACO 2” pero,
;dénde esta escrito? Este tipo de cosas hubo que ir cambiandolas y es en
estos temas donde hemos ganado en flexibilidad territorial.”

De este modo, se superaron ciertas concepciones legalistas, tanto de lo ema-
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nado de la ley como de las convenciones colectivas de trabajo. Esta apreciacién
se basaba sobre el hecho de que gran parte de las modalidades de trabajo estan
condicionadas por el uso y la costumbre.

7. Los efectos del cambio tecnolégico
y organizacional sobre la dotacién y las calificaciones

7.1. ¢El cambio tecnologico impacto sobre el empleo?

Evaluar los efectos de la incorporacién de tecnologia sobre la mano de obra en el
Ambito micro es un asunto complejo, tanto en lo que hace al empleo como a su
nueva composicién. '

En el primer aspecto, la cuestion basica es verificar si las nuevas tecnologias
profundizan la pérdida de puestos de trabajo. Para este tipo de andlisis es necesa-
rio tomar algunas precauciones, por ejemplo, no es conveniente realizar proyec-
ciones lineales de variables, sin ubicar en el tiempo los distintos cambios (inver-
siones, ocupacion, produccion) y observar si confluyen e interpretar cémo se in-
terrelacionan.

En este sentido, en el Grafico 2 observemos lo que sucede con las inversiones.
Las mayores inversiones (alrededor de 600 millones de ddlares) se produjeron en-
tre 1985 y 1989, alcanzando su pico maximo en 1987 y luego cayeron.

GRAFICO 2
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Puyente: elaboracién propia basada en datos del Centro de Industriales Sidertrgicos.

Si observamos el Grafico 3 vemos que la ocupacion total (personal afiliado a
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ASIMRA, a UOM y fuera de convenio) comienza a crecer en el afio 1982 -antici-
pandose a las inversiones- y adquiere su pico maximo en 1984 (cuando comienza
la ejecucidn del trabajo de instalacién de la nueva maquinaria) inicidndose, luego,
la pendiente hacia abajo.

En términos absolutos, considerando los dos extremos, es decir, los afios 1981
y 1993, el nivel de empleo cae en un 19% disminuyendo en 930 los puestos de tra-
bajo. Sin embargo, es necesario hacer una serie de precisiones:

GRAFICO 3
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diferencia 1984/1991: -21%
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rotacion aparente 1981/1989: 1318 trabaj. entre ingresos y egresos®

Fuente: elaboracién propia basado en memorias y balances de la empresa.

1) Entre 1981 y 1984 se produjo un incremento absoluto de la ocupacién en un
14% (677 trabajadores). Los nuevos empleos estin asociados a la instalacién y la
expansién de los bienes de capital ligados a la nueva tecnologia y a los servicios
asociados. El incremento de la ocupacién es el resultado transitorio de la coexis-
tencia de dos estructuras, pues continuaba en operacién el viejo laminador con su
propia dotacién de personal, al mismo tiempo que trabajaba el grupo de proyecto
en las nuevas instalaciones. Como resultado de ello, se incorporaron mas de 650
trabajadores con el fin de capacitarse en la operacién y mantenimiento de los nue-
vos equipos que posteriormente irian a operar.
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2) Posteriormente y en forma paralela a la puésta en marcha de las nuevas insta-
laciones y a la desactivacion del viejo laminador a paso de peregrino (LAPE), se
fue expulsando al personal antiguo por medio de jubilaciones anticipadas y reti-
ros voluntarios. El personal incorporado no es el mismo que luego se retira, sino
que la empresa induce una fuerte rotacién externa. En el grifico, hemos sefnala-
do entre 1981 y 1989 la rotacidn “aparente” que entre ingresantes y egresantes in-
volucrd, por lo menos, a 1318 personas (decimos “aparente “ ya que la rotacion
ha sido mayor —ingresos y egresos que se compensan— pero no hemos podido me-
dirla con los datos a nuestra disposicién).

3) De 1984 a 1987 se despide al personal que operaba el antiguo laminador y que
no fue integrado al proyecto de incorporacion de tecnologia. Luego se mantiene
una meseta y a partir de 1989 se acentian los “despidos”, haciéndose mas selec-
tivos. Paralelamente, se busca mayor eficiencia en el uso de las nuevas tecnolo-
gias acelerandose el ritmo de incremento de la productividad.

Un delegado relata este proceso de la siguiente manera:

“Hay varios ingredientes mezclados. Por un lado, estd la modermiza-
cién tecnolégica, pero también estd la demanda de mayor productivi-
dad. El planteo no es sobre un solo factor, sino que habia que adaptar
el plantel a las maquinas nuevas y al aumento de la productividad”.

Es decir, hubo redefiniciones de puestos independientemente del cambio tecno-
16gico, el enriquecimiento de tareas implicaba la distribucion de las mismas en el
resto de los puestos, incrementando al mismo tiempo las responsabilidades. Asi-
mismo, se puso un gran énfasis en la reduccion de tiempos muertos.

En sintesis, la empresa crea en parte el excedente de personal al realizar las

contrataciones para la construccion y puesta en marcha de las nuevas instalacio-
nes. Luego promueve el “cambio de sangre” y eleva la productividad (incremento
derivado no sélo de la sustitucion de hombres por tecnologia sino, también, con
el transcurso del tiempo, de un uso mas eficiente logrado a partir de innovaciones
en la gestion del personal). Como consecuencia de estos procesos combinados,
entre 1984 y 1991 se reduce la dotacién en un 21 % (1171 trabajadores).
4) Como habra observado el lector, hemos excluido del andlisis en el punto ante-
rior los aftos 1992 y 1993, pues en ellos tiene lugar una abrupta caida en la deman-
da de tubos, tanto local como internacional. Es importante diferenciar, por sus
consecuencias, las variaciones relacionadas con la incorporacién de tecnologia y
las vinculadas con la fluctuacién de la demanda. En el primer caso parece obser-
varse un mayor control por parte de la empresa en la politica de despidos (1a em-
presa induce a quienes se van). Mientras que en el segundo caso, al perder capa-
cidad de pago, recurre a una politica de bajos salarios por lo cual es el mercado
quien “induce” la seleccién de los egresantes. En este caso, abandonan la empre-
sa quienes tienen posibilidades de encontrar trabajos mejor remunerados, sobre
todo tras la instalacién del parque industrial cervecero (con alto nivel de automa-
tizacién) en la localidad de Zarate, a pocos kilémetros de Campana.
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7.2. Los cambios en el reclutamiento y la promocion

“El gran punto de inflexion se produjo cuando nos abrimos masivamente
al mercado de exportacion. Ahi se comenz6 a valorar al recurso humano
como un activo de la empresa. Pero no desde una visién roméntica, ya que
si cambia la tecnologia se genera una brecha en las calificaciones y enton-
ces la accién de la capacitacion debe ser tratar de encontrar un equilibrio.
También puede suceder que se vayan de la empresa cinco trabajadores su-
per-estrella, lo cual significa que nuestra area debe proporcionar una ade-
cuacién permanente de esos recursos.”
Jefe de Recursos Humanos

Los cambios derivados de la incorporacién de tecnologia “impactaron” de mane-
ra diferente sobre la composicion del personal. Al mismo tiempo que tornaron ob-
soletas ciertas calificaciones, abrieron un espacio para el surgimiento y desarro-
llo de nuevas competencias profesionales. Antes, la calificaciéon estaba asociada
al aprendizaje en un puesto de trabajo determinado; ahora, las nuevas competen-
cias demandadas por la empresa requieren una formacién mas amplia, que inclu-
ye conocimientos originados en la escuela (principios fisicos, quimicos, mecani-
cos, efcétera) y un aprendizaje basado en la movilidad profesional, aunque no se
abandone totalmente 1a formacién en el puesto.

En concordancia con estos requisitos, se cambiaron los criterios para el reclu-

tamiento, delinedndose dos tinicas vias de ingreso a la organizacién: a) como téc-

" nico, ingresando en puestos de operario; y b) como profesional (o en el ultimo afio
universitario)® para ingresar a puestos de fuera de convenio.

En lo que hace a la promocién dentro y entre las distintas categorias de perso-
nal sucedié lo siguiente:
‘a) dentro del grupo operario, en la carrera de produccion siguié prevaleciendo el
esquema de promocién por antigiledad. En la carrera de mantenimiento son todos
técnicos y 1a promocidn se centra en la capacidad (examenes);
b) no existe ingreso directo a la supervision sino que se asciende desde puestos
de operario. Pero s6lo se promociona a los nuevos técnicos. Estos tltimos ingre-
san en puestos marginales, rotan durante dos afios y luego pueden acceder a la su-
pervision;
c) el ascenso del personal fuera de convenio esta pautado a través de distintos
planes de capacitacion de la empresa y de la Organizaciéon Techint. Este grupo
constituye el “semillero” de dénde saldran los futuros jefes y gerentes. Estos tlti-
mos, a su vez, tendran una fuerte movilidad horizontal a nivel del holding, entre
sus distintas empresas. '

9. La gran mayoria se distribuyen entre contadores e ingenieros, estos iltimos en sus diversas espe-
cialidades: industrial, mecanico, electro-mecanico y metaliirgico.
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7.3. La modalidad de insercion de los técnicos y el liderazgo

N\
Cuando los técnicos son incorporados a la planta van normalmente a un sector de
produccién que puede ser estibaje, lingado, etcétera. Luego, seglin sus aptitudes
y actitudes, son distribuidos en distintos lugares de la planta. Los primeros luga-
res de destino son en general muy malos, de modo tal que luego, cuando llegan a
una ubicacién definitiva lo perciben como un verdadero alivio.

“A mi me parece —nos dice un operario— que es como una forma de de-
cirle al técnico que tenga cuidado, que puede volver a esos sectores de
su inicio en la empresa.”

El testimonio expresa la incongruencia del status del técnico respecto del puesto
inicial. Sin embargo, la intencién empresaria es lograr su integracién en el grupo
obrero para que sea aceptado por él. De este modo se respetan las pautas de so-
cializacidn previas, que suponen que el recién ingresado debe comenzar por los
puestos menos codiciados. Un gerente explica la politica empresaria de insercién
de los nuevos técnicos:

“Uno de los problemas que teniamos era cémo los iba a absorber la es-
tructura tradicional. Fuimos asignando cada uno de los técnicos a distin-
tos sectores y se fue produciendo un efecto como de tutoria. Con el tiem-
po se fueron acentuando las diferencias ya que esta gente tenia un poten-
cial de mayor movilidad.”

Es decir, los ascensos de los técnicos dentro de la organizacién tienden a una di-
ferenciacién respecto de los obreros de oficio, lo cual es reforzado por los nuevos
criterios de promocién (examenes).

Por ello, la idea de “no formar un grupo separado” es sélo cierta en parte ya
que la igualdad se plantea sélo al ingreso (los técnicos también comienzan ocu-
pando los puestos peores), pero luego tienen mayores posibilidades de ascenso.
En el nuevo esquema opera el prejuicio —~como veremos~ de que sélo los técnicos
son aptos para la supervisién. Ademss, el hecho de haber sido socializados en la
escuela media, de 1a cual han egresado en forma reciente, los coloca en mejor po-
sicién para rendir los exdmenes que los antiguos operarios —algunos de ellos,
analfabetos—- y por lo tanto mejoran sus posibilidades de ascenso en la organiza-
cién.

Asimismo existi6 la idea de transformarlos en lideres de grupos. A través de
diversos cursos de adoctrinamiento se les informaba que si bien ingresaban como
operarios en puestos “malos” (socializacién mediante incongruencia de status),
tenfan un desafio que cumplir en la organizacién ya que, una vez que la conocie-
sen a fondo, se transformarian en lideres de grupo. De este modo, se pretendia
asignar a los técnicos una funcién de coordinacién y gestiéon del grupo obrero, pe-
ro manteniéndolos como pares, como obreros.
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“Yo [nos dice un técnico] les decia a mis compaiieros: “ché no metas la pa-
ta”, “no desarmes asi”. “Guarda que ahi tenés algo que podés romper”, o “es-
to no se hace asf”. Pero todo esto desde un punto de vista voluntario, yo lo
hacfa para mi compariero. Desde el punto de vista informal existe el lideraz-
g0 o existia el liderazgo. Desde el punto de vista formal la empresa lo plan-
ted siempre, pero pocas veces lo aceptaba”.

Durante las discusiones sectoriales, la empresa queria que un técnico fuese el
orientador y capacitador de un equipo de trabajo. Pero en las negociaciones se po-
nia de manifiesto la resistencia de los trabajadores frente a la posibilidad de que
un operario tuviese ascendencia y responsabilidad sobre la tarea de otro operario
que pertenecia al mismo sindicato, la UOM. Habia también resistencia de los mas
antiguos a ser liderados por jévenes sin demasiada experiencia.

Sin embargo, el rechazo al liderazgo se producia en las negociaciones abiertas,
mientras que en el funcionamiento cotidiano existian y existen lideres naturales,
aunque con criterios de eleccién completamente distintos. El siguiente testimonio
de un delegado ilustra el tipo de legitimidad que suele recubrir esa figura:

No siempre el mas viejo es el que mds sabe, porque hay gente vieja que
no aprende, eso en todos los érdenes de la vida. Pero también hay gente
que es muy pedagdgica para explicar y es gente que a lo mejor no hizo la
escuela secundaria. Tampoco el que més sabe es el que fue a la escuela
secundaria, no hay una relacién directa. Porque vos vas al sector y te di-
cen, aca el que mas sabe es fulano de tal. Y se da una paradoja, el hom-
bre est4 tan seguro que no le molesta que no le informemos al supervisor
cémo solucionamos tal cosa.

Incluso 1as propias jefaturas y los supervisores saben quién es el
que mas sabe, pero en general, esta gente no quiere ser promovida. En al-
gunos casos te plantean “yo no quiero ser supervisor, para que no se me
manipule como se manipula a un supervisor. Y el supervisor, el que fue
promovido, es consciente de que sabe menos que éL

El fracaso del lider de grupo se debid, entonces, al intento de prefabricarlo. De los
testimonios se desprende que la aparicién de lideres naturales que cumplan fun-
ciones de coordinacién se vincula con el “saber hacer” que estd mas alli de la edu-
cacién formal, al mismo tiempo que con un criterio actitudinal (“saber ser” obre-
ro) que preserva la autonomia del funcionamiento del grupo, fundada (atin en es-
tas circunstancias de cambio tecnolégico radical) en el oficio.

Sucede lo mismo con la capacitacién en el puesto. La empresa no ha podido
controlar los mecanismos de transmisién de los saberes entre pares.

“La capacitacion te la hace el propio compafiero. Ahora si la empresa te
dice a vos, capacitelo a fulano, vos decis, no, a mi no me corresponde ca-
pacitarlo, que traigan un capacitador. Si la empresa no te dice nada y te
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deja, entonces si, le ensefias, “ché, mir4, aci tiene que ser asi y asa”. Es
muy raro, porque cuando el profesor o el jefe se'van, la gente sigue ense-
fiando, y se va transmitiendo el uno al otro. Los més nuevos van apren-
diendo de los més viejos, esta incorporado.”

De este modo la transmisién de los saberes queda efectivamente condicionada a
la integracién y aceptacion por parte del grupo obrero y no han conseguido mani-
pularla.

8. Sintesis y conclusiones

En Siderca se evidencié un proceso de aprendizaje respecto de la estrategia de
gestion del cambio, que implicé el abandono del estilo autoritario y la incorpora-
cién de esquemas de negociacién. Esto implicaba un desaprendizaje de formas de
gestién tradicionales que persistentemente resultaban ineficaces para modificar
los habitos y costumbres de los trabajadores en sus puestos de trabajo. Como me-
dio de eliminar el obstaculo, se opté por el desplazamiento de la cipula directiva
de la organizacién que era portadora de la vieja concepcién, cuya falta de éxitos
en ese terreno no encajaba con las altas exigencias planteadas por la nueva orien-
tacion del “negocio” hacia un mercado internacional de hipercompetitividad (re-
gido por la ecuacién costo-calidad-diversidad).

Podriamos dividir nuestras conclusiones en dos grandes areas:

En primer término, respecto de las reglas de contenido resultantes de los pro-
cesos de negociacion.

En este aspecto, podemos efectuar un balance acerca de los efectos de la re-
conversion para las personas involucradas en el mismo. Se produjo una reduccion
numérica absoluta del personal del orden del 20% correlativa a un crecimiento
geométrico de la productividad. Sin embargo, los cambios mas significativos se
refieren a la sustitucién de personal (en todos los niveles) que modificé cualitati-
vamente la composicién de la mano de obra. Entre los niveles directivos y cua-
dros jerarquicos se facilité la “induccién cultural” y el establecimiento de los nue-
vos criterios de gestién promovidos desde el kolding. En el niicleo operativo los
trabajadores ofrecieron resistencias a la manipulacién cultural, sobre todo en lo
referido a la imposicién de lideres. Sin embargo, las ventajas y posibilidades de
carrera que abrié la modernizacion no se distribuyeron de manera homogénea y
conllevaron una fuerte discriminacion, ideolégica, hacia los operarios formados
en el puesto. Al restringir las posibilidades de carrera de los viejos operarios se
produjo una segmeptacién del colectivo obrero, favoreciendo a los jovenes técni-

_ cos recientemente contratados a los que se ofrece posibilidades de promocién
(siendo los tnicos habilitados para traspasar al nivel de la supervision).
Esta modalidad de reconversién de habilidades corre el peligro de sobrevalo-
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rar la educacién formal, mientras que los portadores de los saberes informales,
esenciales para el establecimiento de una “cultura de la efectividad” (en la jerga
de la empresa), no son reconocidos, fomentando entre ellos el desarrollo de es-
trategias clandestinas de valorizacién de su funcién. Reynaud (1989) nos advierte
que “no es evidente la conveniencia [para los operarios] de salir del anonimato po-
niendo en descubierto métodos de trabajo ingeniosos y ocultos, corriendo el ries-
go de perder su autonomia.”

De este modo, los operarios méas antiguos pueden no estar motivados para partici-
par en los grupos de mejora continua, mientras que los jévenes pueden encontrar en
los mismos un lugar donde lograr su legitimacion para progresar en la organizacion.
Noétese la paradoja de que son los primeros los portadores de los “secretos de produc-
cidn”, esenciales en la movilizacién de saberes que persigue la mejora continua.

En segundo término, un balance respecto de las reglas de procedimiento de 1a ne-
gociacion.

Pese a que la UOM de alcance nacional es una estructura fuertemente centra-
lizada, “bajo cuerda” permite el desarrollo de negociaciones locales que se produ-
cen en todas sus seccionales. Este funcionamiento informal tiende a volverse in-
compatible con la estructura formal. La superposicién de marcos regulatorios
(convenio colectivo de rama + acuerdos de empresa) sin ninguna articulacién de-
rivada de la presencia de modalidades disimiles de enfrentarse a los procesos de
reconversion, plantea serios limites desde el punto de vista sindical. En el caso de
la UOM de Campana, significa la realizacién de negociaciones salariales auténo-
mas que devendran en un mayor compromiso de los trabajadores en las mismas,
al margen de las acciones que pueda promover el sindicato nacional. La conse-
cuencia es una atomizacién del poder real de presién sindical.

Esta fragmentacion se refuerza, en el caso de Siderca, por la insuficiente arti-
culacién entre los distintos niveles de representacion sindical local (cuerpo de de-
legados, comisiones internas, directivos regionales) producto de divisiones politi-
cas histéricas en las propias filas. Asimismo, el proyecto empresario “En Contac-
to” intentaba reglamentar la interaccién entre la estructura de la empresa y la del
sindicato, coartando las relaciones informales entre los diversos niveles, pero re- -
servandose para si la posibilidad de una articulacion en el proceso de negociacio-
nes sectoriales de flexibilidad a través de la figura del “facilitador” de la oficina de
personal (que centraliza la informacién dispersa de las negociaciones en los sec-
tores).

" Las disputas entre empresarios y sindicalistas locales giraron, entonces, en
torno a la definicién de las reglas de procedimientos de la negociacién. La empre-
sa buscdé que el sindicato abandone su estilo reivindicativo y que ponga su institu-
cién al servicio del cambio. Esto llevé al sindicato a repensar su estructura (capa-
citando a algunos delegados en aspectos legales, técnicos, salarios, higiene y se-
guridad, para que asesoren a la comision interna) calcando las areas funcionales
de la empresa. Por su parte, la empresa descentralizé la gestién de recursos hu-
manos, calcando, de algin modo, las funciones del delegado en los sectores (in-
tentando canalizar las reivindicaciones por la via jerarquica). Se trata, sin ningu-
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na duda, de una lucha en torno a las adhesiones de los trabajadores, que son quie-
nes, en definitiva, delimitaran colectivamente los alcances del cambio.

Nuestro enfoque pone énfasis en las reglas de procedimiento de la negociacién
que inventan los actores durante el transcurso del cambio. Quien logre una mejor
articulacién entre descentralizacién de las negociaciones en los sectores (para ne-
gociar implicitamente la adhesién de los trabajadores) y coordinacion centraliza-
da favoreciendo el desarrollo de canales ad hoc de informacién, obtendra una ma-
yor capacidad estratégica en la negociacion.

En este sentido, las innovaciones en las reglas de la negociacion, amplian las
posibilidades de lograr acuerdos tendientes al establecimiento de nuevos compro-
misos de los trabajadores en sus puestos de trabajo, cuestién que no puede ser
abordada por negociaciones cupulares. Por ello, la transformacién de los sistemas
de relaciones laborales tradicionales resulta esencial al encarar un proceso de re-
conversion.

La creciente desvinculacion del estado como mediador de las relaciones obre-

ro-patronales, las ambigiiedades en las politicas frente al cambio de algunas cen-
trales sindicales como la UOM nacional y la traslacién a los acuerdos colectivos
de-empresa de la responsabilidad de establecer las nuevas reglas de convivencia,
nos llevan a observar este terreno como un vasto campo de experimentacién so-
cial, que presenta gran heterogeneidad. Por ello, la generacién de conocimientos
sobre casos sustantivos resulta esencial para comprender la trama emergente y
las nuevas restricciones de la accién sindical.
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