4. LAS COMPETENCIAS DE ORDEN PRACTICO

4.1 Las competencias para el uso de los recursos

El desarrollo de competencias para el uso de recursos en la produccién retuvo, no-
tablemente, la atencion de los entrevistados. Pese a tratarse de habilidades cuya es-
pecificidad parece discutible en la medida en que se entrelazan con otras de alcance
similar, no hubo obstaculos para que los informantes proporcionaran una amplia 'y
rica variedad de indicaciones. Todas ellas resultan pertinentes para disefios educati-
vos que pretendan satisfacer demandas de conocimientos aplicables a una moviliza-
cion del saber propia de una economia racional de recursos en la produccién.

La fuerza de una imagen recurrente puede explicar un hecho tan singular. EI mer-
cado, erigido en entorno omnipresente y las pautas inéditas de competitividad que el
mismo parece imponer a las empresas exigen una atencion centrada en todo lo que
sea una mejora en el consumo de tiempo, dinero, materiales, equipamientos y mano
de obra. Son la productividad total y cada factor de la unidad productiva, los que
parecen ponerse en juego cuando se opta por una u otra asignacién de recursos. Om-
nipresente el mercado como “imagen mental”, su influencia rectora no se restringe a
la de una idea. La figura del ““cliente interno™, instalada en los disefios de ““calidad
total” y de “mejora continua™, es un lugar coman que recorre el discurso de las em-
presas sobre los mecanismos de coordinacion operativa que exige la competitividad.

El mercado es un componente ideal y practico del puesto de trabajo mismo. Su re-
presentacion mental obliga a cumplir con el cliente “justo a tiempo”, como declaran
los gerentes de un banco y de una empresa de telecomunicaciones. O estrecha, hasta
eliminarlos, aquellos margenes que antes otorgd, segun palabras de un alto ejecutivo
de una empresa siderdrgica. Pone en tension todas las capacidades de iniciativa y
ocupa buena parte del tiempo Util de quienes toman decisiones en la produccion.

“Importa el resultado. ;Y el resultado en qué tiempo? En el tiempo que arbitrariamente
habiamos fijado y que fija el mercado generalmente, o sea el competidor, el que esta afue-
ra, o sea en una sociedad de indiferenciacién quien lo tiene antes pareciera ser que tiene
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mayor posibilidades de éxito y de acumulacion. Porque de cualquier manera el de enfren-
te lo va a tener muy pronto. Entonces éste es el tema de la presién organizacional, por el
resultado rapidamente, corto lapso.” (B1A:42)

““La decisién en la compra de ese volumen hace que uno tenga que meditarla mucho, eva-
luarla mucho, este, y bueno, esos procesos de evaluacion, hacer pruebas y todo tipo de
cosas hacen que a la hora que uno pide la orden de compra esta muy sobre la hora de ese
momento que tiene que dar el servicio, y, bueno, esas crisis se plantean casi periodicamen-
te. Pero bueno, también el mercado esta acostumbrado a las crisis, el mercado argentino
esta acostumbrado, el que compra el servicio también sabe de esas crisis.” (T1B:22)

La instalacion del mercado en el puesto de trabajo tiene como consecuencia que los
cambios en el uso y disposicion del tiempo, inducidos por la incorporacion de tec-
nologia, adquieran una velocidad dramatica. Con el cambio, el hombre “incremen-
t6 el ambito de uso” de su tiempo a técnicas que antes no aplicaba. Se liberd de
“determinadas actividades rutinarias” pero, como contrapartida, le surgieron re-
querimientos de “ampliar su dmbito de competencias [...], su capacidad mental”. El
tiempo ganado, sin embargo, no es “gratis’; se lo ““tiene que usar para adelantarse
al otro mercado™. Lo que incorpora la tecnologia es “esta velocidad y esta necesi-
dad de que el hombre sea mucho mas rapido que antes para adaptarse a las nuevas
potencialidades, porque si no, se lo come otro”. Requiere que los trabajadores ad-
quieran bajo las presiones de un entorno extraordinariamente demandante, capaci-
dades de “conceptualizar y de pensar sistémicamente”. La imagen de las tensiones
que aportan las demandas del mercado sobre las competencias de la gente adquie-
re, en un didlogo entre dos jefes siderdrgicos, una fuerza inédita en la experiencia
productiva del pais.

“El impacto de la tecnologia es que libera al hombre de determinadas actividades rutina-
rias pero como contrapartida le debe requerir de ampliar su @mbito de competencias en
otras cosas que no hacen a su capacidad muscular, sino su capacidad mental.” (Taller:14)

“[Las tecnologias] incorporan tiempo, tiempo para [...] del operario. Pero después incor-
poran oportunidades de hacer mas produccion y de hacerla de mejor calidad. [...] Con lo
que el condicionamiento de mercado hace que el hombre tenga la obligacién de, con ese
tiempo y las potencialidades de optimizar la maquina. O sea, lo que incorpora la tecno-
logia, en definitiva, creo yo es velocidad al cambio, se necesita gente que en el tiempo que
le esta dejando de mas, no se lo da gratis, se lo da a costa del tiempo que tiene que usar
para adelantarse al otro mercado. Entonces, lo que se necesita es un hombre que sea ca-
paz de pensar sistémicamente, mejorando en lo que esta haciendo, porque la tecnologia
le va a cambiar todos los dias. O abrird potencialmente la posibilidad de comunicarme
inteligentemente con otros dispositivos. Pero en la medida en que este hombre, tenga ca-
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pacidad de conceptualizar, de ver la oportunidad]...]. Esto, esto es lo que incorpora la tec-
nologia, esta velocidad y esta necesidad de que el hombre sea, digamos asi, mucho mas
réapido gue antes para adaptarse a las nuevas potencialidades, porque si no se lo come
otro.” (Taller 15-16)

4.1.1 Las competencias sobre uso de recursos: un aprendizaje
sobre productividad

En un entorno de mercado tan exigente, es posible distinguir diversas concepciones
de la racionalidad en el uso de los recursos y de las capacidades y competencias que
tal racionalidad presupone. Eso da cuenta de la creciente complejidad que adquiere
la busqueda de nuevas fuentes de productividad del trabajo y del capital, y de la
magnitud de las fuerzas que, desde la produccién, intentan influir sobre el sistema
educativo. La adquisicion de las competencias no es otra cosa sino un aprendizaje
sobre los modos y las calidades de los procesos que generan productividad. Esta te-
sis serd ilustrada en las paginas que siguen, por la presentacion de los diversos en-
foques de la racionalizacién empresaria que el estudio ha permitido reconstruir, y
por las ideas que los conectan y les dan sentido.

Identificar esos enfoques, como tipos distintos, resulta mas aceptable si se toma
nota de que estan atravesados por una doble tensién. Por una parte, la intencion or-
ganizacional se dirige a situar toda decision significativa sobre el tema en los maxi-
mos niveles de la jerarquia empresaria. Por otra, la realidad inexcusable de tal tipo
de decisiones es parte constitutiva de la rutina de todo puesto de trabajo.

El imperio de uno u otro pensamiento significara no sélo “materias” distintas si-
no prioridades distintas para el sistema educativo. En efecto, cuando se entiende que
la asignacion de recursos es atribucién sélo de los mandos superiores de la empresa,
puede inferirse que su aprendizaje formal es funcion de la universidad. A la inversa,
si las ideas organizativas imperantes exigen competencias que, aunque diferenciadas
por nivel, se distribuyen por toda la organizacion empresaria, entonces es concebible
el tratamiento de la “materia” desde la escuela secundaria, si no antes.

Cuatro de esas concepciones, diferenciables con fundamento en datos de reali-
dad, integran el pensamiento sobre la materia que existe hoy en la empresa.

En primer lugar, segun las tradiciones mas resistentes al cambio en la empresa, la
utilizacion de los insumos de la produccion se rige segin una nitida visién de con-
trol técnico de los costos, de cuantificacion y seguimiento riguroso con miras a su
disminucién en todos los planos e instancias del hacer productivo. “Todo se refleja
en los costos™ o “toda instruccion debe ser traducida a ellos” son las frases que mar-
can el clima para la asignacion de algo, o de alguien, a una tarea. Por otra parte, el
tema de los recursos se piensa y se resuelve sobre la base de las méas puras tradicio-
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nes de raiz “tayloriana”. Es la jerarquia de la empresa la que concentra todas las
decisiones y fija las normas que debera aplicar cuidadosamente quien realice una ta-
rea que requiere insumos. El uso y disposicion de los mismos simboliza cuasi mate-
rialmente el poder de la direccién y, por ello, es fuente de conflictos mas o0 menos
abiertos. Vision de las cosas que, alin en contextos productivos “modernos”, es do-
minante entre los sindicalistas debido a que estos tienen en mente las situaciones
productivas —subordinadas— de operadores de linea y de aquellos mas cercanos a la
base de la piramide organizacional.

En segundo lugar, el sentido de la racionalidad se dirige no a los costos y su cuan-
tificacion sino a los resultados. Al logro de los fines definidos por una planificacion
que intenta especificar, del modo mas riguroso y evaluable posible, objetivos, me-
dios, plazos y prioridades. No es que los costos no sean importantes —siempre lo
son—, sino que los patrones de su medicion estan puestos en un marco mas amplio:
el de una opcioén estratégica. “Productividad”, “proyecto”, suelen ser palabras cla-
ves para detectar la presencia de estas ideas en las pautas que rigen las decisiones
sobre lo que la produccion “consume”.

En tercer lugar, el eje del pensamiento se desplaza desde una mirada en que lo téc-
nico prima sobre lo practico hacia otra en que estos valores, se invierten. Son las
précticas, ahora, las maximas de accion relativas a las personas y a las interacciones
entre ellas, las que dominan sobre la técnica. En esta perspectiva, ‘“‘competencia de
responsabilidad™, “autonomia”, descentralizacion de las decisiones sobre un recurso
cualquiera, son las palabras que marcan el rumbo. Las tradiciones se ven creciente-
mente desestabilizadas y el piso de certezas que ofrecen se mueve angustiosamente.
El “riesgo” se transforma en el ingrediente ineludible de toda accién.

Por ultimo, es posible distinguir concepciones matizadas que integran, articulan-
dolas, ideas de las tres concepciones precedentes pero que se ordenan, principalmen-
te, en torno a las dos ultimas. La combinacidn entre una Optica que descansa en la
idea de “resultados™ y otra que enfatiza la “responsabilidad™ de cada cual, define
el horizonte de quienes deciden y organizan, siguiendo estas pautas. Sentido de
“pertenencia’ es la palabra que ordena este pensamiento en la empresa: pensar y
sentir las decisiones que implican *““‘costos” como si se tomaran en la *““propia casa”.

En este punto, parece indispensable hacer dos precisiones. La primera, para rei-
terar que los cuatro tipos antes esquematizados sélo son distinguibles entre si en un
analisis estilizado. En la realidad y en los dichos de los actores, se encuentran entre-
lazados y a menudo confundidos. Parece inevitable en empresas que recorren, ac-
tualmente, fases muy dificultosas de transicion hacia estadios en que la
competitividad y las “veleidades” de los mercados seran ““moneda corriente”. Y en
las que, por lo tanto, la basqueda de la productividad otorga su sello a toda accion,
individual y colectiva.
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La segunda precision es que, si bien esa diferenciacion estilizada puede ser de du-
dosa consistencia no es dificil discernir en ella un hilo conductor, dado por el modo
especifico en que se “ve”, “valoriza” y “evalGa”, en cada uno de los cuatro casos, el
aporte del trabajo humano directo. Cuando la palabra de orden es la “técnica™, el
aspecto humano de las operaciones con recursos sera “naturalizado”; se lo medir4,
se lo acumulara y, oportunamente, se lo usara. Cuando los “resultados’ se ubican en
el centro, la voz humana se hace oir algo més y toda estrategia debera considerar en-
tonces las condiciones para lograr convencer a aquellos que deben convencerse: ba-
sicamente, los ejecutivos. Cuando el énfasis se desplaza hacia la “responsabilidad™
préctica, la calidad del trabajo humano ya es el ingrediente principal. Vision que se
“perfecciona™, si cabe la expresion, cuando, como en el tipo mas arriba incluido, se
buscan decisiones basadas en un sentido de “pertenencia” del trabajador a la empre-
sa. En este sentido, una Optica “tayloriana’ clasica supondra la aplicacion de nor-
mas impersonales basadas en la autoridad y el poder de la jerarquia.

Una constante en las cuatro concepciones, cuya consideracion aporta significados
mas precisos a la variable “trabajo humano”, reside en que todas expresan una de-
terminada combinacidn de saberes técnicos y saberes administrativos o de “manejo
de personal”. Lo cual encuentra, seguramente, una amplia base en ensefianzas de un
razonable “sentido comun”. Dos testimonios, uno de un jefe de cantera de una fa-
brica de cemento, otro de un jefe de mantenimiento de una empresa de alimenta-
cion, perfilan bien lo que queremos destacar. Para ambos, la competencia adecuada
se orienta por el conocimiento de las caracteristicas técnicas —de equipamientos y
maguinas— y por capacidades de administracion de personal.

“Es un buen criterio de que el presupuesto se lo dé a confeccionar de manera coordina-
da, conjunta, entre el administrador y el técnico, porque el técnico no sabra nada de ad-
ministracién pero el administrador no sabe nada de técnica.” (MilB:25)

“Por ejemplo los que son lideres en electricidad los estoy involucrando —ya deberian es-
tar involucrados— pero lentamente justamente a manejar mejor los recursos. Porque no
se los habiamos pedido, en realidad ellos se preocupan, se han preocupado mucho hasta
ahora de la parte técnica, digamos, y se preocuparon asi de cubrir los turnos. [...] Los re-
cursos humanos para cubrir la produccion o hacer reparaciones, todo eso lo manejan bas-
tante bien, es mas, lo arman ellos.” (A1B:30)

La precision aportada por un didlogo entre supervisores sindicalistas de una sideruar-
gica completa la idea. Sostienen que el aprendizaje de las competencias sobre uso de
recursos se articula en torno a una relacién entre aula y experiencia, relacion en que
el peso mayor lo lleva esta Ultima. El aula, lo que da, es una base para aprender.
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“Todo todos los recursos que necesite para que, bueno, el que esté en mantenimiento re-
pare una maquina o el que esté en produccién haga la produccién como corresponde en
tiempo y forma asi que ese manejo se lo hace los afios.” (M2C:27)

“Y si, experiencia pero también yo creo que [...] no solamente experiencia creo que la pre-
paracion de un supervisor es en todo aspecto aula y galpén.” (M2C:27)

“Por eso digo, como es el sistema ahora se lo da todo la experiencia, para mi modo de
ver, el aula no le aporta nada.” (M2C:27)

“No pero yo no te hablo en la teoria en si, yo lo que decia es que en base a la experien-
cia a las cosas que pueden pasar, aplicar el aula seria educar o concientizar sobre el me-
jor uso de los recursos, que pasa por ahi no necesariamente por formula pero [...]. Pasa
que Yo insisto sobre lo mismo el aula hoy por hoy lo que te da es mayor facilidad para
adquirir esos conocimientos que se necesitan dentro de la fabrica. [...] Aquel que esta pre-
parado porque tuvo la suerte de tener una escuela, un titulo secundario lo va a saber ha-
cer a través de la experiencia mucho mas rapido que aquel que no lo esta.” (M2C:27)

La idea central de este apartado se define por una nitida referencia a los procesos
de racionalizacion, esto es, de incremento de la productividad en desarrollo en la
empresa argentina.

Los cuatro tipos que describen las orientaciones en el uso “racional” de los recursos
admiten una lectura orientada por la nocién de trayectoria. En tal caso, sefialarian una
“senda’ recorrida por la racionalizacién de la ingenieria y de la organizacion. Trayec-
toria de la racionalizacién empresarial, simple y directamente. Pero tal figura es enga-
flosa no sblo porque los diversos “modelos” no soportan pautas de diferenciacién
estricta, sino porque no es distinguible en ellos una direccion evolutiva. Nada dice que,
de un enfoque basado en la “cuantificacién”, se pase a otro guiado por el “resultado”,
y menos adn, a uno en que el “sentido de pertenencia” es el signo distintivo.

Lo que si parece claro es que las formas de racionalizacion que sacuden las imé-
genes de mundo y el pensamiento organizacional de las empresas, ya no son univo-
cas o, al menos, la “razén instrumental’ ya no es la Unica l6gica que hace eficiente
a la produccion. Otras légicas de pensamiento han surgido, tan contradictoria y
equivocamente como se quiera pero no por ello menos “significantes”. Y en este
surgimiento, de trazo simbdlico, marcado por la calidad del trabajo humano, el
campo que se abre a la formacion del sujeto productivo y a sus procesos de sociali-
zacion es de un horizonte muy amplio. Integra el abanico de ideas disponibles, de
racionalizaciones que aceptan identificaciones ““comunicativas” de modo tal que,
“autonomia” y “pertenencia” a un comun mundo de vida cotidiana, son ya crite-
rios validos para las decisiones operacionales corrientes.
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Seria de una ingenuidad imperdonable, por cierto, no darse cuenta de que esta
busqueda de lo nuevo entra, de una u otra manera, en contradiccion con las formas
dominantes de integracion de los sistemas productivos. Las empresas no estan para
cumplir con ningun “sentido social’ sino para generar “réditos”, precisa, mas ade-
lante, un jefe de una siderurgica. Pero seria también imperdonable no tomar nota
de que las formas de racionalizacién centradas en un trabajo humano ““inteligente”,
existen, y que su suerte no estd echada de antemano. Depende de un cumulo de fac-
tores, entre los que no son aspectos menores la presencia y accion de actores, indi-
viduales y colectivos, plenamente dispuestos a jugar su propio y auténomo rol. Son
las complejidades de la modernidad que se evidencian.

En tal marco, el aprendizaje que puede proporcionar el sistema educativo en torno
a las competencias de uso de recursos, habra ganado grados sustantivos de calidad
y amplitud, como veremos en las lineas que siguen. Por consiguiente, el aprender so-
bre la productividad podra plantearse en términos de una amplitud similar, practica
y técnica, comunicativa y sistémica.l

4.1.2 El uso de los recursos como control técnico y ejercicio del poder

Quienes més claramente han proporcionado las claves para definir e identificar un
modo de pensar, asignar y administrar los recursos centrado en su cuantificacion y
control técnicamente rigurosos han sido los gerentes de una empresa constructora y
de otra de alimentos. La competencia para utilizar correctamente el “tiempo”, sos-
tiene el primero, consiste en saber cumplir el horario estricto, formalmente y, des-
pués, “obviamente” tratar de minimizar los tiempos muertos. La cuestion principal
pasa por no ““perder” el tiempo, o por ganarlo en las porosidades que revela el ejer-
cicio de la tarea. En ambos casos, la rutina, suma de tradiciones probadas, brinda
la forma de una administracion fiable.

“Para mi fundamentalmente es cumplir el horario, formalmente, ser bastante formal con,
eso es fundamental. Y después, obviamente tratar de minimizar los tiempos muertos, tra-

1 Los trabajos recientes de B. Coriat pueden proporcionar una buena referencia para un tratamien-
to sistematico de los problemas de la competitividad y de la productividad mirados desde la teoria eco-
némica y la ingeneria y sociologia industriales. Particularmente El taller y el robot, Siglo XXI, México,
1992, y Taddei, D. y Coriat, B, Made in France. L'Industrie Francaise dans la Compétition Mondiale,
Librairie Générale Francaise, Paris, 1993. En esta Ultima obra el autor analiza lo que llama elementos
““costo” y elementos ““no costo” de la competitividad, de un modo que releva la importancia clave de
la calidad del trabajo (pags. 49 y ss.). Se establece, asi, un campo de convergencias tedricas y practicas
con el tipo de reflexiones que los integrantes de la empresa manifiestan en las lineas que siguen.
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tar de, primero uno, y después comunicar a la gente que tiene a cargo.? [...] Tratandose
siempre de que estamos viendo un mando medio, ¢no? O sea una persona que recibe una
instruccion y después la trasmite. Realmente es muy importante organizarse y tratar de
que la gente no malgaste su tiempo. Y despueés el cumplimiento del horario estricto, que
€so nos cuesta mucho a nosotros. Nos cuesta bastante. O sea, nos cuesta todo lo que sea
interpretado como rutina, nos gusta a nosotros ser mas [...].”” (C3A:24)

Este pensamiento adquiere mayor precision cuando se refiere al uso del recurso di-
nero. Identificarse con los objetivos de la compafia —““entenderlos”—, darse cuenta
de que deben generarse utilidades para que la organizacion pueda “perdurar en el
tiempo”™ son frases que resumen el mensaje. Para lo cual el mando medio debe ser
capaz de traducir “inmediatamente en dinero” todo su accionar y todas las instruc-
ciones que recibe y da. Se destaca, entonces, la capacidad de saber interpretar ins-
trucciones, objetivos, acciones como un bien econdémico que se expresan y
cuantifican en una dimension monetaria.

“Entender que ¢l fin, como siempre de la compafiia, es generar utilidades para generar
bienes y servicios que sirvan a los demas, y perdurar en el tiempo, ¢no es cierto? Si el mu-
chacho no sabe eso no entiende que lo que malgasta hace que ese beneficio sea cada vez
menor, y que en realidad eso le estd haciendo un mal a él mismo. Fundamentalmente en-
tender de que se trata de no malgastar [...] los recursos que €l maneja; materiales, horas
de la gente... O sea, traducir todo su accionar, y todas las instrucciones que él da, tradu-
cirlas inmediatamente en dinero, ¢/no es cierto?[...] La capacidad de interpretar como un
bien econdmico las instrucciones que él da.” (C3A:25)

Segun estas definiciones, lo mas importante no es el dominio de conocimientos es-
pecificos sino el desarrollo de competencias formales: saber pensar, saber ubicarse
en el contexto empresario complejo y cambiante, donde lo primordial es conocer los
objetivos y las finalidades de la organizacién. Singularmente, desarrollar valores
vinculados a la empresa y tener conciencia acerca de la pérdida econémica que pue-
den causar comportamientos “incorrectos’” de quienes operan en ella. Y coherente
con esto, el punto es organizarse y aprender a cumplir la rutina. Es decir, un proce-
dimiento formalizado que es suministrado al trabajador por aquellos que estan ca-
pacitados para disefiarlo. En nuestros términos, un pensamiento técnico:

2 Una concepcién muy fuerte, que se reitera permanentemente, de la eficacia de las transmisiones
de indicaciones por las vias jerarquicas, de la funcién del supervisor como traductor y de la relativa
simplicidad del mensaje a traducir.
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“Eso es fundamental porque es organizarse, en eso esta todo... Lo que tienen que hacer
es tener la rutina de hacerlo, esta todo... estd todo. El no va a disefiar una rutina de al-
macén, ni mucho menos, esta todo... El tiene que sequirla, y cada tanto aportar y mejo-
rar en algo, ¢no es cierto? Pero adaptarse a la rutina, nada més.” (C3A:26)

Para un sindicalista de una empresa de alimentacion, el uso eficiente de los recur-
sos, particularmente “tiempo” y “dinero”, esta determinado por los planes, defini-
ciones y estipulaciones que fija unilateralmente la gerencia de la empresa. Si hay una
competencia especifica relacionada con ello, serd entonces de caracter normativo y
disciplinar. Estara constituida por capacidades de cumplimiento de las normas, pa-
ra los trabajadores subordinados, y por capacidades de control de ese cumplimien-
to, para los jefes.

Las normas implicadas pueden basarse en la idea de “cuantificacién de costos”,
y su aplicacién al trabajo efectivo puede estar sujeta a las condiciones de “respon-
sabilidad™ y de “pertenencia”, incluso, de “aprendizaje”, como fueron examinadas
en los apartados anteriores.

“El tema de las decisiones y el recurso del tiempo eso lo manejan mas arriba, nosotros
no... no tenemos participacion en decir bueno esto hay que hacerlo... ellos por ejemplo
tienen programado con hora, minuto y todo. [...] Ellos dicen para [...] el 16 agosto tiene
que entrar en funcionamiento esta maquina conectada con todas las otras maquinas y se-
guro que el 16 de agosto entra en funcionamiento [...] cada sector tiene su [...] tiene esti-
pulado la cantidad de tiempo que necesita para hacer [...] la tarea que le es asignada,
tienen asignado, uno puede hacer un poco mas, un poco menos [...] cada sector tiene or-
ganizado su trabajo en base a los tiempos y a la cantidad de personas gue tiene [...] de tal
forma que mucho no se puede [...] uno desperdiciar o ganar demasiado tiempo, porque
sequro que si el jefe lo ve mucho tiempo libre, sequro le va a dar algo nuevo [...] [dinero]
eso todo lo manejan a otro nivel, eso lo maneja la gente [...] ya es personal confidencial
[...] todo lo que es presupuesto, informes, control de gestion, presentacion y todo eso, eso
lo maneja todo [...] analistas top.” (A1C:28-29)

La marca “normativa” de las situaciones productivas relacionadas con el uso del
“tiempo” y el “dinero” que asi se perfila es reforzada cuando la referencia es a las
instalaciones, a los materiales y al equipamiento, o a los “recursos humanos™. Si se
trata de los instrumentos para el trabajo —dice—, las normas vienen fijadas de dos
maneras: a través de las definiciones de cada puesto de trabajo, de las funciones y
del “patrimonio” que éste abarca; o a través de ciertas normas internacionales de
calidad que atafien al producto. Dentro de los limites asi regulados, el trabajador
puede “moverse” pero siempre con sujecion a las autorizaciones del jefe correspon-
diente. Si se trata de los ““recursos humanos”, las normas estan determinadas por
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los objetivos de la empresa, “que lo tiene todo planificado™. La sugerencia de que
ciertos esquemas organizacionales otorguen mayores responsabilidades al operador
directo revela fuertes restricciones. Si hubiera que guiarse por esta idea para definir
los esquemas educativos, la orientacion seria basicamente al disciplinamiento.

Acé se presenta una contradiccion entre la frecuentemente demandada busqueda de
responsabilidad y creatividad en el puesto de trabajo, y la evaluacion, implicitamente
negativa, que este sindicalista hace de lo real de esta busqueda. Queda planteada, pa-
ra el sistema educativo, la demanda de resolver el modo de tratar tal contradiccion.
Los problemas son claros. Por un lado, la adquisicion de competencias que pueden
anularse, al menos en parte, unas a otras: autonomia y creatividad, control y discipli-
na. Por otro lado, las dificultades para el didlogo institucional y social, propias de dos
visiones no faciles de compatibilizar. De manera muy similar se expresan un sindica-
lista de un banco y otro de una fabrica de cemento. Incluso, un sindicalista cuyo esta-
blecimiento esta entre los mas modernos de los que han sido estudiados.

“[Para manejar recursos materiales influye] la definicion del puesto, cuando uno tiene
una funcion, dentro de la definicién de la funcién de uno, esta el manejo de instrumen-
tos, ya sea para instrumentos para trabajar o instrumentos para determinar ciertas cosas,
como ser la calidad, o si son [...] si estan dentro de las normas, los productos por ejem-
plo con las normas IRAM que si fija dentro de las pautas que fija la norma, todo ese ti-
po de instrumentos los maneja gente nuestra, muchas veces toman decisiones, no porque
se tomen atribuciones sino porque estan autorizadas algunas personas a tomar decisiones
sobre algn ingreso, algin producto [...] pero siempre por lo general estan supervisores y
jefes que son los que deciden al final de todo.” (A1C:30)

“Los tiempos en algin lado estan mas determinados, no, mas especificados, y a mayor
jerarguia hay mayor posibilidad de decidir o de ver qué tiempo insume o ver como se uti-
liza el tiempo [...]. Es una competencia utilizada en todo aquel que encare esta organiza-
cion que es responsable de una sucursal o de una gerencia [...] se le da un grado de
participacion, dentro de tales limites podés hacer esto. Tenés una caja. En una sucursal
VOs tenés esta caja, tenés unas metas y tenés un presupuesto. Est4 acotado, dentro de eso
vos tenés un poco de elasticidad, pero hablo de, no sé, 50 sucursales [...] tienen un poder
minimo, una posibilidad minima, pero siempre acotada o controlada [...]. Idea pueden te-
ner, pero en general no, esta centralizado, esta centralizado y ademas no es algo sabido
gue existe, pero no es una cosa que se intercambie 0 se comente, se trate de discutir en-
tre todos o hablarlo.” (B2C:13-15)

“Los tiempos son manejados por la gente encargada de cada sector y nosotros cumplimos
los tiempos que ellos manejan, entonces nosotros estamos insertos en los tiempos que ellos
dan [...] son los que organizan, tienen un organigrama y Ud. dice [...] claro, una planifica-
cién, y Ud. dice, bueno, en este tiempo Ud. tiene que hacer esto, en este otro Ud. tiene que
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hacer esto, y lo adecua a las necesidades que tiene la fabrica [..] o sea estamos subordina-
dos a un superior que él si tiene los tiempos, que dice no se puede dejar para otro momen-
to, o se puede dilatar, nosotros no tenemos incumbencia en eso, porque estamos [...] salimos

de una organizacién que no la hacemos nosotros, o la planificacion mejor dicho, la hacen
ellos, ellos planifican y a través de la planificacion surgen los tiempos.” (MilC:21)

“[Prioridades uso recursos.] No, no, eso no se aprende viene escrito. [...] Si, si, por ejem-
plo programacion es el que dicta las prioridades, entonces yo de acuerdo a la informa-
cion que recibo yo todos los dias de programacion sé que prioridad tengo que dar.”
(M2C:28)

Cuando el tema es la racionalidad en el uso de recursos, la primera idea que llega a
la mente del gerente de una empresa de alimentacidn, es la de costos. Vinculada con
el actual entorno econémico, esta idea guia cualquier analisis de una tarea, de una
funcidn o del “cambio de algo”, sostiene. La nocién de “responsabilidad” en el tra-
bajo, tan presente en los contextos actuales de la produccion, es también “medida”
por el rendimiento del trabajador en términos de ahorro de insumos. Asi, el mane-
jo éptimo del equipamiento no se orienta Unicamente por criterios referidos a las
propiedades de la tecnologia, sino que es formulado en funcion del ahorro en el con-
sumo de materiales.3

Esta acepcion de la racionalidad empresaria, tan cargada de “contabilidad de
costos”, impera sin contrapesos en la imagen que tiene el gerente de las nuevas men-
talidades en la produccion. La cuestion es relevante, porque es un indicador nitido
del peso de la idea de la “cuantificacion de los costos™ que, desde la representacion
de las l6gicas de la produccién, sostienen ciertos directores de empresa. Si esto es
asi, cualquier relacién educativa referida a las competencias no puede sino conside-
rar este énfasis para una u otra de las acciones posibles.

“Ahora el enfoque es hacia el piso de fabrica y a los costos industriales, el hombre de fa-
brica tiene que cambiar bastante su mentalidad, y cuando digo hombre de fabrica no sé-
lo es el gerente de la fabrica o el de produccién sino que es el jefe de turno, los lideres y
demas y darles un enfoque donde el dinero es importante, el tiempo es dinero, [...] y los
recursos humanos obviamente son importantes, no cierto, entonces creo que cada vez
mas estamos enfocandolo hacia eso, creo que cuando se hace un analisis de una tarea o

de una funcién o de un cambio de algo, lo primero que surge, bueno, cémo es el costo,

3 La “tasa de utilizacién” de los equipos puede llegar a ser —y habitualmente lo es para tecnologias
“avanzadas” como las de A2— un factor tan determinante del costo como el de los desperdicios de ma-
terial.
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esta dentro de lo que creemos, estd por encima, tenemos o no ahorro, o sea el tema costo
es permanente, es una preocupacion permanente, y al hombre lo hace pensar mucho en
es0, que antes la realidad es que no pensaba demasiado. [...] El lider administra recursos
desde el punto de vista por ejemplo de materiales, lo que es ahorro de materiales es im-
portantisimo, antes [...] obviamente siempre fue importante, la diferencia fundamental es
el peso que tenia dentro del costo final o de la linea final de nimeros de la empresa, si
ganaba plata o perdia plata no cierto, ahora tiene un peso muy grande, entonces ahora el
hombre tiene que pensar muy bien las cosas como va a hacer, ahora el recurso ‘materia-
les’ es fundamental [...] y es el responsable de eso, el lider [...]. Entonces el tema desper-
dicio de materiales es importante, y tanto es asi que también se le da... en los cursos de
capacitacion se le da idea de eso a los operarios, porque en definitiva es el que maneja la
maquina, 0 sea uso de materiales. [...] Por lo menos meterle en la cabeza que el material
es plata, que no da lo mismo hacer un millon de unidades con 10 bobinas de papel que
con 15, y que 5 se fueron a la basura.” (A1A:24-25)

Por si quedaran dudas de cuan gravitante es la orientacién hacia la “contabilidad
de costos”, este gerente se encarga de despejarlas. Los “medios™ con que un opera-
dor cuenta para disminuir los desperdicios, “los fija la maquina™, afirma; son de na-
turaleza técnica. Y pone un ejemplo para demostrarlo. Examinada la manera en que
se organiza su utilizacion durante la jornada de trabajo, expresa que, si se produ-
cen “paradas” frecuentes, en cada nuevo arranque la maquina ““tira parte del pro-
ducto” y genera, por consiguiente, un incremento en el desperdicio de material. Es,
por tanto, la pericia del operador y no los medios técnicos, la que permite evitar el
despilfarro.

“Los medios los fija la maquina, basicamente, los medios estan en disminuir el desperdi-
cio, o sea si la maquina trabaja desde que arranca hasta que para sin parar, desde el turno
de la mafana, a la tarde sin parar todo el tiempo, el tipo no tendria desperdicio de mate-
rial, [...] ahora si la maquina cada 3 minutos le para, cada arranque la maquina tira parte
de producto, [...] el tipo ya esta viendo que algo anda mal, entonces tiene que ver la cau-
sa, el por qué, y si pararla definitivamente y Ilamar al mecanico, o sea el tiene que tomar
decisiones al respecto [...] porque aparte de que no estd haciendo la produccién, lo poco
gue esta haciendo, lo esta haciendo caro. Lo mismo esta muy atado con calidad, no sirve
hacer productos de mala calidad, que después si no se detecté en el momento, y en algin
momento después se detecta hay que tirar todo [...] y eso es plata. El tema costo lo tienen
cada vez mas metido adentro no cierto, y es toda una tarea de concientizacion de la gen-
te, porque durante mucho tiempo la consigna era producir, producir, producir, producir,
producir, ahora hay gue hacer primero calidad, costo, produccién [cosas que] yo diria que
son casi simultaneas, si queremos darle un orden, depende a quién uno se lo esta diciendo
el orden [...]. Pero creo que no tiene mucho sentido decir esto es més que esto, menos que
aquello. Lo que si estamos seguros es que tenemos que hacer el producto en la cantidad
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que queremos, con la calidad que queremos y con el costo que queremos, o sea el orden
que le pongamos no importa. [...] Cuando uno habla de costo entra todo, materiales, re-
cursos humanos, todo y si la maquina anda mal ya entra dentro del costo porque se des-
perdician recursos humanos, al hablar de costo se engloba todo.” (A1A:25-26)

Podemos tener una idea relativamente precisa de como imperan las légicas de la
cuantificacion en la movilizacién de la fuerza de trabajo en la empresa, es decir, en
la utilizacion de los ““recursos humanos”, si se examinan las formas clasicas con las
cuales se evalla al personal. Esquemas que pretenden “medir” los puestos de traba-
joy, através de ello, fendbmenos tan dificilmente cuantificables como los saberes que
integran el “know how” de un profesional, la calidad de su experiencia, su capaci-
dad de “resolucién de problemas” y hasta su “responsabilidad”. El problema no es
tanto la validez técnicamente discutible que puedan tener los esquemas de “medi-
cion”, sino la no consideracion de sus limitaciones y sus consecuencias.

“Un sistema metodoldgico para evaluar el puesto, donde yo puedo comparar un jefe de
mantenimiento con un jefe de contaduria, que si uno mira las tareas no tienen mucho que
ver, pero entonces este sistema tiene un montdn de elementos que va desagregando que ha-
ce para cada elemento va dando puntajes, y después uno va sumando esos puntajes y lle-
ga al puntaje final, y le dio que el jefe de mantenimiento es 372 y el jefe de contaduria es
365, los puestos son equivalentes, y uno no tenia que ver nada con el otro, entonces ahi se
tiene en cuenta el know how, o sea cuél es la formacién formal que tiene que tener el hom-
bre, tiene que ser un profesional, [...] qué experiencia tiene que tener para ocupar ese pues-
to, un profesional ya formado con 15 afios de experiencia [...]. Después hay otra columna
gue se llama la resolucién de problemas, qué clase de problemas tiene que resolver el tipo
este, entonces ahi pueden ser problemas netamente cientificos a problemas humanos, o de
problemas contables de como preparar un balance, a un problema técnico de cémo plani-
ficar una produccién, con todo eso se va haciendo un puntaje también, y después la ulti-
ma columna es el impacto, que es [...] cOmo impactan sus decisiones en la organizacion, es
un tipo que maneja 100 mil délares por dia, maneja mil dolares por dia o maneja un mi-
l16n de dolares por dia, cuando digo maneja es que le pasan por delante, y que es respon-
sable de, el lider es responsable del material que pasa por esa isla, pero el jefe de turno es
responsable del material que pasa por todo el turno ese, y el jefe de la planta es responsa-
ble de todo el material que se usa para hacer esto. Y el gerente de planta es responsable del
material, méas la gente, mas un monton de cosas.” (A1A:36-37)

Como vemos la conciencia de responsabilidad frente a la produccion y, por consi-
guiente, los saberes y capacidades que la sustentan, estdn marcados profundamente
por las nociones de “cuantificacion” y ““costos”. Toda optimizacién de recursos pa-
rece juzgarse segln estos parametros. Se trata, en consecuencia, de tener una forma-
cion a nivel de ejecutivos que dote de saberes sobre los costos y los tiempos
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implicados, asi como sobre el margen de maniobra —las alternativas— que se tiene en
cada decision.

“Yo creo que, todo lo que es, este, optimizacion de recursos —digamos— tiene que estar
imbuido en cada, cada individuo. Optimizacién del tiempo; cuidado de los costos; [...]
de los bienes, es una conciencia que [...] forma parte de lo que debia ser la conciencia
[...] de cada individuo, ;no? Yo creo que es una responsabilidad de cada individuo aden-
tro de la compafiia. De esta compafiia [...]. La inversion basicamente de los tiempos, los
tiempos de reunién entre ejecutivos [...]. He notado [...] notado, digamos, —por supuesto
me ha pasado infinidad de veces aqui-— a veces la reunidn empieza a una determinada ho-
ra. Y ahi empieza la reunién, ;no? Ahi tiene que terminarse la reunién como concepto.
Uno ya tiene que [...] preparada la reunion, saber los temas de que va a hablar y tener
claramente [...] uno busca una opinién, o realmente es una presentacion y presenta una
o dos alternativas o presenta una solucion, busca una aprobacién. Tiene que ir muy bien
armado. Y eso es formacién.” (T1A:16)

También para un jefe de obras en el sector construccion, las cosas parecen ser simi-
lares. En las nuevas exigencias sobre productividad y costos que se le hacen a la
construccion civil en la Argentina, la concepcion del tiempo cobra una dimension
de valor econémico y de eficiencia en el nivel de operaciones de la empresa: “todo
lo que ahorremos en tiempo (lo) estamos bajando en costos de la obra”. Curiosa-
mente, el tratamiento del dinero no parece presentar problemas. Tal vez porque es
una capacidad en la que no existen muchos grados de libertad para el jefe, tan s6lo
la obligacién de cumplir con lo presupuestado. Sin embargo, se disimula en tal obli-
gacion el hecho de que muchas obras comienzan con un presupuesto fuertemente
ajustado, y que, consecuentemente, la capacidad de asignar partidas en dinero se
vuelve un “saber” crucial. En el caso de los recursos humanos, el jefe de obra, cuan-
do no se siente seguro, puede optar por la estrategia de derivar el trato con el comi-
tente al area de proyectos, y el trato con el personal al capataz. Sin embargo, en la
medida en que su funcién esta centrada en administrar recursos e insumos, el desa-
rrollo de esta capacidad le sera fuertemente requerido. Es un claro ejemplo de que
el desarrollo de las competencias correspondientes supone ademas de ““polivalen-
cia” —en cuanto cruza saberes tan diversos como los contables y los de direccién de
“gente”—, la capacidad de utilizar nociones de intercambiabilidad de los recursos y
de evaluarlos seglin un esquema de conjunto.

“Como usa €l su tiempo [...]. A la gente de obra, sobre todo la gente del interior sobre
todo de obras grandes y afuera, tienen ese defecto que el tiempo no lo valoran, la obra
va a tener su tiempo y qué sé yo. Pero se toman su tiempo como el provinciano que se
toma su tiempo para comer, para la siesta, creo que eso debiera cambiar, tendrian que
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aprovechar el tiempo al maximo, porque todo el tiempo que pueda estar pensando en la
obra para resolver los problemas de la mejor forma posible lo tiene que usar permanen-
temente. [...] No, en lo personal. En lo asignado [...] [ademés] pueden [...] delegar un po-
co: el trato con el obrero lo lleva el capataz, el trato con el comitente porque a veces
también le toca tratar, bueno tratar de derivarselo lo mas posible al gerente de proyecto,
pero debiera [...]. Lo que hacen a veces, derivan. Cuando no son muy duchos derivan.
No delegan, derivan.” (C1B:25- 28)

En una empresa siderargica, un alto gerente aporta una aguda critica a las concep-
ciones sobre ““recursos humanos™, cuyo criterio de valor esta en la cuantificacion del
tiempo de presencia en un puesto de trabajo. En esta cuantificacion subyace una no-
cion “cosificada™ del tiempo, que lo hace susceptible de procedimientos “fisicos™ de
medicién y control “horarios”. Plantea que el tiempo es una medida de otras cosas
y evaluarlo “desde el punto de vista de la presencia”, es intentar “cristalizar lo que
es incristalizable. Podria sostenerse que a un uso del tiempo destinado a la defini-
cion de “estdndares” de rendimiento, le subyace la idea de su ““congelacion”.

En esta perspectiva, el problema va adquiriendo dimensiones y raices profundas.
Es toda una cultura industrial la que esta implicada. El significado fundamental de
ese “problema cultural” viene dado por la pérdida de la capacidad de utilizar el
concepto de proporcién, base de la adopcidon de “decisiones racionales™. Para
aquel gerente siderurgico, la proporcion se refiere a relaciones entre las diversas di-
mensiones de las cosas, a la posibilidad de identificacion de los problemas y al no
perder el tiempo en la busqueda de precision en lo que no es relevante. En las tra-
diciones que es necesario superar, el tiempo es tratado s6lo en base a su segmenta-
cion, impidiendo la identificacion y jerarquizacion de los problemas de que da
cuenta su carencia.

Importa esta critica porque muestra que, en la empresa, se estan cuestionando
culturas organizativas de larga historia, que han determinado comportamientos
organizativos aparentemente inmutables e inconmovibles, como son los implicados
en los modos cuantitativistas —taylorianos— de definir y evaluar tareas y recursos.
Importa, ademas, porque proporciona indicaciones particularmente relevantes pa-
ra cualquier disefio educativo que pretenda el desarrollo de competencias de uso
de recursos afirmadas en las tendencias estructurales de las nuevas formas de or-
ganizacién del trabajo. Tendencias que manifiestan su naturaleza estructural tanto
en el grado de coherencia y desarrollo de las ideas por las que se expresan, como
en la manifiesta “materialidad™ de las ganancias sistémicas de productividad que
posibilitan. En la cita que viene a continuacién, hay algo bastante més elaborado
y profundo que la pura reiteracién de discursos estandar tipo “calidad total” o
“mejora continua’:
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“El tiempo lo solemos evaluar desde el punto de vista de la presencia, creo que ahora el
tiempo hay que evaluarlo desde el punto de vista de la potencia. (Cuénto estoy mejoran-
do la maquina por unidad de tiempo? ;Cuédnto me estoy mejorando por unidad de tiem-
po? Esos son los planteos que hay que medir. Los otros son falsos, los otros son tratar de

cristalizar lo que es incristalizable.” (M2A:35)

“El problema de la pérdida de la proporcién es un problema cultural. Bueno, una de las
cosas que nosotros tenemos fijas es el tiempo; o sea, el tiempo es algo que transcurre y

uno o lo aprovecha o no lo aprovecha. La medida del tiempo da un poco la medida de
muchas otras cosas. [...] Hay dos cosas que son elementales, en qué uso el tiempo, y en
qué uso la plata —que es otra forma de decir lo mismo-. O sea, esas dos cosas deberian ser
elementales. ¢Por qué? Y, porque como las dos cosas son escasas —el tiempo y la plata—
deberia justificar mis esfuerzos en funcién de eso a priori. Todo lo demas es a posteriori.
Con lo cual una adecuada estructuracion del tiempo, que fuese casi un direccionamiento
natural de las decisiones para aplicarlas proporcionalmente, daria base a decisiones mas
racionales. Lo mismo que la plata. Bueno, en general cuando Ud. evalla los criterios que
se esconden detras de la segmentacion del tiempo, lejos de buscar esta proporcién yo di-
ria de identificaciéon, para tratar de identificar problemas similares con tiempos, y tratar
de jerarquizar problemas por grado, y por ende tener jerarquizados los problemas por
grado, lo que aparece es una segmentacidn del tiempo, porque los minutos terminan su-
mando 24 horas al dia, hay bastante precision en eso. Sin embargo, la segmentacion no
acompafia porque no busca la identificacién de tipologia de problemas, sino que busca o
por orden de responsabilidades, o por esquemas organizativos, o por [...]. Son otros los
planteos, no el planteo esencial que es asignar mi tiempo a aquellas cosas en donde pier-
do tiempo, y tratar de identificar las razones més probables por las cuales yo pierdo el

tiempo. Hay mucha precisidn pero hay poca proporcion.” (M2A:22)

“Supongamos que el tema es el uso de una maquina. Una méaquina tiene una capacidad
potencial que en el mundo occidental se ha distorsionado a través del concepto del estan-
dar, esta maquina produce tantas unidades por hora [...]. Y el objetivo es cumplir con el
estandar. El objetivo de cumplir con el estandar lleva implicita una congelacién del tiem-
po. [...] Ese concepto es antagénico a la realidad. Porque la realidad muestra que en el
fondo no hay limites para lo que se puede hacer con un tiempo. Hoy se hace un auto por
segundo, y a principios de siglo se hacia un auto cada 3 meses; es decir que el limite de
lo que se puede hacer en términos de auto es infinito, porque un segundo frente a 3 me-
ses es infinito [...]. O casi infinito.” (M2A:33)

Sin embargo y a pesar de las concepciones organizacionales que parecen evolucio-
nar hacia esquemas claramente rupturistas con las formas tayloristas, persisten en
las firmas tradiciones que sitian todo el saber en las decisiones y en el control que
ejerce la direccion de la empresa. En el marco de estas tradiciones, el uso de los re-
cursos denota siempre jerarquia, centralizacion, uso de poder y, en definitiva, con-
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flicto. Por lo que pueden distinguirse dos perspectivas para entrar en esta tematica.
En una de ellas, el acento se pone en las condiciones estructurales de la organiza-
cion, los temas de la informacién, las definiciones de puestos, ciertas normas de ca-
lidad y hasta las constricciones que impone el “lay out”. En la otra, las cosas se ven
directamente desde la perspectiva del poder, el control y el conflicto que acomparia
siempre toda accion social organizada en la cual la asimetria de los actores es el da-
to fundamental. No es que en la primera no haya conflicto, la cuestion estriba en
ddnde se pone el acento.

Una excelente explicitacion de la éptica estructural nos la entrega un jefe de plan-
ta de una empresa siderurgica. Existen diversas tendencias al cambio en el manejo
de los recursos movilizados por los trabajadores en la produccién. Sin embargo, se
trata de un movimiento parcial, desigual y todavia timido, en términos generales.
La idea central que lo orienta parece estar en la necesidad de desarrollar capacida-
des de localizacién y eliminacion de desperdicios en la utilizacién de dichos recur-
sos. El concepto aplicable es el que los japoneses llaman “muda” (grasa, gordura,
desperdicio) y el objetivo es avanzar hacia una organizacion “flaca”, capaz de mo-
verse con agilidad porque se ha desprendido de las “mudas” que obstaculizan su ac-
cionar (concepto de “lean production™). Estas “mudas” pueden tener raices
estructurales —por ejemplo, las que resultan de un inadecuado disefio de la planta—
0 pueden deberse a problemas de organizacion de los recursos 0 a “cémo estamos
estructurados para trabajar”’. Problemas que pueden ser solucionados dentro del
marco de las actuales restricciones. La sugerencia clara es que, cuando los proble-
mas son vistos en sus condiciones estructurales, esto es, en su “realidad™, los con-
flictos son susceptibles de acuerdo o consenso y pueden resolverse ““sin originar una
carga efectiva de trabajo™.

“[En esta] actividad cuando uno analiza el tema de competitividad, en definitiva, en al-
guna forma termina también analizando el tema costos. Y cuando analiza tema costos
analiza el tema mano de obra y todo [lo referido a] los recursos humanos. Y cuando ana-
liza eso evidentemente tiene que ver como emplea ese recurso humano focalizandolo en
las cosas que sean més Utiles o no desperdiciando el recurso humano. [...] Si uno hace un
analisis de cuanto tiempo realmente la gente destina a hacer los trabajos que hacen valor
agregado o que realmente aportan algo, se encuentra con sorpresas sumamente grandes.
Hemos hecho estudios de ese tipo, formales o informales, directos o indirectos, y llegado
a conclusiones terribles en un montén de cosas. Y eso no pasa exclusivamente por si la
gente esta trabajando o0 no esta trabajando. La gente puede estar trabajando muchisimo
en cosas que son totalmente indtiles. En la planta mia yo siento que, por como fue dise-
fiado el lay out de la planta, yo tengo practicamente el 15% de mi personal destinado a
mover material, cuando lo ideal seria no moverlo [...]. Porque la planta fue pensada dis-
tinta. Los japoneses a eso lo llaman eliminacidon de mudas, que son todas las cosas que
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son indtiles, y que evidentemente cuando uno las va a buscar [se da cuenta de la dimen-
sién que tienen]. Cuando uno se acostumbra a una planta, dice: jy esto es normal!, pero
cuando uno va a buscar con un criterio de esa indole se encuentra con cosas terribles. Co-
mo ser, es caracteristico en muchas de las tareas de mantenimiento que la gente no traba-
je el 30 6 40% del tiempo. Y [esto] es una barbaridad. Y ;por qué? Y es entonces cuando
uno se puede preguntar: la mayoria del tiempo se esta desplazando, o le faltan repuestos,
0 estan en espera de la maquina para hacer el mantenimiento, o estan a la espera del mo-
vimiento. En realidad estamos desperdiciando tiempo y dinero. Y no es responsabilidad
de la persona sino de como estamos estructurados para trabajar. Asi que muchas de esas
cosas se pueden resolver. [Es posible, por ejemplo,] pasar de trabajar un 40% a trabajar
un 60% sin originar una carga efectiva de trabajo a la gente. Porque en realidad para po-
der hacer eso, lo que se puede hacer es trabajar ordenadamente [de lo contrario] implica
practicamente duplicar los planteles. Y eso se consigue y es una realidad. Eso mismo que
pasa a nivel de operarios pasa a todos los niveles de la organizacién.” (M1B:30-31)

El conflicto: sus modos y contenidos

Pero si bien el consenso en el conflicto es posible, su logro depende del clima de con-
fianza que haya en las relaciones laborales en la empresa. Las dificultades que exis-
ten para extender formas de autonomia individual y grupal son muchas. Tal vez, la
dificultad fundamental sea la misma que se presenté en el tratamiento de la compe-
tencia de resolucién de problemas: la posibilidad de movilizar sisteméaticamente las
capacidades de los trabajadores esta estrechamente vinculada con el marco social im-
perante. En el contexto de procesos de reestructuracion “intempestivos” —como los
denomina este jefe—, se destruye el clima social de confianza que se requiere para que
los trabajadores puedan aportar voluntariamente a la deteccion y eliminacion de los
desperdicios. EI compromiso implicado en la gestion autébnoma de los recursos re-
quiere de una ““identificacion” con la empresa que no es un fenémeno psicoldgico,
sino normativo. Es la legitimidad de las normas, y su capacidad para garantizar que
las consecuencias de ese compromiso ““no autodestruiran a los que estan haciendo los
aportes” —los trabajadores—, lo que hace posible que se haga efectivo.

“Muchas veces las reestructuraciones, las reformas no se hacen tan analizadas y van de-
sapareciendo funciones y las van absorbiendo otras en forma, digamos, intempestiva.
Aca, nosotros nos hemos venido reestructurando grandemente. En esta planta, en cuatro
0 cinco afios hemos reducido el personal en alrededor del 45% vy sequimos produciendo
igual o mas que antes y con productos de mas complejidad. O sea que respecto de cémo
ir reestructurdndonos hemos tenido una experiencia bastante amplia, y bastante doloro-
sa en determinados temas, pero en general creo que hemos procedido bien en el sentido
de que se han ido sacando las “mudas™, como deciamos antes, o las grasas en los lugares
donde realmente habia mudas o habia grasas, no pasando a situaciones de trabajo com-
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plejas o que ponian en riesgo la operatoria de la gente. Y si se dio alguna no fue con la
intencion y se han ido corrigiendo. Porque evidentemente uno también puede tener equi-
vocaciones pero no ha sido ésa la intencion. Ahora, cuando uno mira la organizacion y
vuelve a mirarla siempre aparecen ese tipo de cosas que se pueden mejorar, y ahi es don-
de la gente puede hacer aportes que pueden enriquecer muchisimo. Lo que pasa que pa-
ra poder hacer aportes tiene que haber una situacién de confianza una situacion [en la
que esté claro] gue los aportes que se hagan no autodestruirdn a los que los estan hacien-
do. Y eso es bastante dificil de manejar. No podemos decir que es generalizado el aporte
de la gente y que todos estan dispuestos a hacerlo porque es dificil.” (M1B:31)

En virtud de ese conflicto latente, los cambios hacia la descentralizacion tienen, to-
davia, un caracter limitado y localizado. La norma sigue siendo que las decisiones
en torno a la organizacion y movilizacion de los recursos descansen en los mandos
aungue, dentro de un marco restringido, los trabajadores posean cierta autonomia.
En algunos sectores, los grados de descentralizacion ya son importantes. Para ser real
el fortalecimiento de la autonomia de los niveles inferiores se necesita de la descen-
tralizacion de la informacion, y ésta todavia no ha tenido lugar en forma sistemati-
ca, ni mucho menos generalizada. La informacién pertinente, segun las palabras de
este jefe, se refiere a los costos de los recursos para su administracion. Por otra par-
te, dice, no se trata de decretar la descentralizacion de las decisiones y de la infor-
macion. Se trata, mas bien, de ir avanzando a partir de la resolucién de problemas,
alli donde puedan evaluarse los logros obtenidos.

“Yo tengo un ejemplo, donde la gente los fines de semana —hay dos personas— operan las
maquinas, cargan el material, resuelven los problemas que aparecen, registran las produccio-
nes en las terminales, registran los materiales, todo [...] lo que es la operacién de ellos la ha-
cen sin ningun tipo de supervisién. Pero no esta generalizado a nivel de la planta [...]. Si se
me va una variable del proceso y tengo que hacer un cambio en la maquina, lo voy a cam-
biar; si me dan un programa de trabajo, cuando termino el programa elijo hacer estas tareas.
Pero la capacidad de toma de decisiones, o la posibilidad, o la necesidad de toma de deci-
sién, no es tan abierta. Estd dentro de un espectro limitado, pero dentro de ese espectro si
tiene que tomar [decisiones] [...]. Ahora, si la pregunta es ¢se usa la cantidad de material 6p-
tima, se usan los materiales de la mejor forma, se le da la mayor vida Gtil? No, evidentemen-
te estas cuestiones no las deciden los trabajadores. En general [este tema] ha estado
canalizado a través de la supervision y las jefaturas, no a traves de los operarios. Se esta tra-
tando de bajar a ese nivel. Tenemos algunas experiencias [en ese sentido] y dan buenos resul-
tados. Pero nuevamente [es] la misma respuesta que antes: no esté generalizado.” (M1B:32)

“Hoy se puede decir que es una tendencia o que quiere ser una tendencia. Que tiene al-
gunas puntas asomando en algunos sectores pero que no es la generalidad ni por ahi.”
(M1C2:43)



280 Consulta a la sociedad

Una manera cercana de ver los temas conflictivos en torno a los recursos de la pro-
duccion, es la de un gerente superior de una empresa de telecomunicaciones. Para
éste, los problemas de eficiencia se presentan cuando se carece de una vision sisté-
mica —*“global”’- que permita superar las l6gicas de ““conveniencia propia” para fa-
vorecer una actitud de cooperacién ante las demandas de los otros.

“Cada uno se acomoda lo mejor las cosas como mas le conviene pero no teniendo una
vision global. No, creo que el criterio es el criterio de conveniencia propia, no el criterio
de eficiencia. O sea, cuanto mas espacio le gane al otro, mejor. Cuanto més cosas yo con-
siga, mejor. Pero el criterio de eficiencia detras de eso, no. El concepto de esto no es mio,
a mi no me toca [...] yo voy a decir realmente que se produjo un cambio en XXX, cuan-
do no oiga ningun teléfono sonar mas de tres veces, [...] es un problema de actitud. Es
decir, tiene que ver con recursos, alguien esta llamando, esta necesitando algo y lo menos
que puedo hacer es atender el teléfono.” (T2A:25/26)

Los sindicalistas perciben dos formas de conflicto, ancladas en las condiciones y en
las caracteristicas del ejercicio de las tareas y la movilizacién del saber obrero en el
proceso de trabajo. La primera, es el conflicto generado por el acceso a, y el uso de,
los recursos de produccion, cuya naturaleza da cuenta de asimetrias de poder en el
propio colectivo de trabajo. Cuestion relevante, entre otras razones, porque es un
tema del que no se habla pero que tiene consecuencias para cualquier intervencion
sobre el trabajo —por ejemplo, educativa—. La segunda hace explicita una contradic-
cioén significativa: al imperativo de movilizar el saber y el oficio del trabajador de li-
nea se le opone una asignacién de prioridades y unos esquemas de racionalizacion
concebidos como atributo exclusivo del mando. Contradiccion entre el despliegue
de la profesionalidad y su racionalizacion.

Un sindicalista de la alimentacién define los puntos principales de estas formas
de conflicto. El ejemplo que utiliza se refiere al uso de ciertos equipamientos infor-
matizados que exigen una “password” para acceder a ellos. A veces, sostiene, cier-
tos grupos que integran un turno cambian la clave —con la intencion de “cuidar el
elemento de trabajo”— al enterarse de que “otros” van a operar con ese equipa-
miento. Se crea asi un problema, en virtud del cual los “otros” no podran poner en
marcha el equipo por ignorar la clave de entrada. El relato hace manifiesto un con-
flicto entre colectivos de trabajo diversos, por el control del uso de ciertos recursos
materiales.

La aclaracion que hace el sindicalista, en cuanto a la existencia de una presunta
“intencidn de cuidar el equipamiento™, sugiere dos explicaciones significativas.
Una, que al atribuirse el control decisorio sobre un medio de produccion se da lu-
gar a un problema que exige su resignificacion en tanto no es posible hablar abier-
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tamente de €l sin explicitar una pugna cuyos argumentos son dudosamente acepta-
bles por cualquiera. La otra, explicita un “efecto no esperado” del sentido de per-
tenencia del trabajador sobre los recursos de su trabajo, comentado ya en el
apartado anterior. Significativamente, en la misma linea de las palabras del sindica-
lista, se expresa un gerente de operaciones de un banco. Es claro que no se trata de
algo aislado: responde a condiciones y l6gicas —a menudo subyacentes— que operan
en el proceso de produccion.

“Un plotter, una impresora, la que dibuja, entonces son plotters de ingenieria [...] estan
directamente conectados, y tienen claves, entonces qué hacen, les ponen las claves, cuan-
do saben que va a venir gente de otro sector a usar al dia siguiente a la mafiana tempra-
no, y saben ademas que ese sector sabe la clave, el dia antes de irse le sacan la clave [...]
entonces al otro dia cuando viene esta gente a usarla, se encuentran con gue no pueden
usar el plotter, es una forma de cuidar el elemento de trabajo, egoistamente porque el otro
también lo quiere usar, entonces se arman unos conflictos que son por problemas de ins-

trumentos de trabajo.” (A1C:31)

“Yo creo que es importante, y trabajo dentro de la convivencia humana, si yo parto de la
premisa que aca, dentro del banco estoy 10,11 horas todos los dias, tengo que tratar de
sentirme bien, o tan confortable con mis elementos como si estuviera en mi casa. [...] Te-
nemos que velar porque las cosas se cuiden, si alguien, hay actitudes, hay gente que cui-
da mucho sus elementos [...] y otros les pegan pifias cuando no andan [...]. Creo que a
veces se toman represalias contra los elementos del trabajo, insisto, por una actitud con-

tra el jefe.”” (B1B:32)

Interesa a la educacion la idea que cierto control de los trabajadores sobre los me-
dios del proceso de trabajo genera problemas. llustra que la tarea de proveer com-
petencias sobre algo aparentemente tan “neutro” u “objetivo” como lo es el uso de
recursos materiales, puede encontrar dificultades derivadas de las relaciones asimé-
tricas de “poder” y de ““conflicto” existente en los contextos productivos reales. Di-
sefios institucionales adecuados, entonces, tendran que considerar los mecanismos
de tratamiento de estos emergentes conflictivos al interior de los &mbitos producti-
vos de aprendizaje, de manera de lograr consensos que no frustren la adquisicion de
competencias sobre los medios productivos.

La otra vertiente de la tematica del conflicto, con eje en los modos de moviliza-
cion de la profesionalidad, tiene como expositor principal a un sindicalista, super-
visor siderurgico. Este manifiesta sus dudas sobre las verdaderas consecuencias que
tendrian los aportes de los trabajadores en la optimizacion de los recursos. Concre-
tamente, teme que ello resulte en un nuevo achicamiento de los planteles. Inclusive,
pone de manifiesto que el concepto mismo de lo que puede considerarse “desperdi-
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cio”, estd sujeto a discusion. En efecto, la determinacion de lo que es “muda” y lo
que no lo es, no se reduce a un problema técnico que pueda ser resuelto a partir de
parametros dados ;Cudl es el tamafio 6ptimo del plantel de un determinado sector?
El punto de partida, visto desde la perspectiva del trabajador, parece ubicarse en
otro lado. La base de una organizacién competente de recursos es la “profesionali-
dad” o “idoneidad™ de los trabajadores resultante de la experiencia laboral acumu-
lada. Experiencia que los puso siempre ante el imperativo de aprovechar al maximo
lo que se tiene, para salir del paso, particularmente en situaciones no previstas. En
tales términos, el requerimiento fundamental no es de “conocimientos técnicos”. El
ejemplo de los trabajadores de mantenimiento ilustra lo que se entiende, por “pro-
fesionalidad”: una “versatilidad para salir de todas las situaciones™.

“En algunos casos la cuestién pasa mas por lo numérico que por la calidad [y la seguri-
dad]. Entonces, cuando uno evalUa desde lo numérico, hoy por hoy, tal vez para el que
analiza las cosas desde el resultado exclusivamente cuantitativo las cosas son claras: se
podria trabajar —qué sé yo— hasta con dos personas menos. Por ejemplo, este tipo que es-
ta de guardia ¢ para qué esta de guardia? Y, por cualquier contingencia que pase. Pero ;ca-
da cuanto pasan las contingencias? Y un incendio, un cafio que se pincha, un motor que
se queda pueden pasar, qué sé yo [...]. Bueno, entonces lo eliminamos. Es una cuestion
de estar jugando a veces en el filo con la propia seguridad de las instalaciones, porque en
caso de haber una contingencia el plantel es minimo como para poder salir del paso con
la cuestiéon.” (M1C2:45)

“En el caso del mantenimiento de la planta Y existe un plantel minimo donde la gente se
da mafia para salir de cualquier forma de todas las cosas que aparecen. ;Esta aquella gria
parada? ;Se le rompio esta rueda? ;No se consigue repuesto? Vamos, le sacamos la rue-
da a esta otra y se la ponemos a ésa, l6gicamente con el supervisor ahi. Este tipo de co-
sas se dan a diario. Esta capacidad para salir del paso, para hacer lo que no se tendria
que hacer —porque se tendria que poner el repuesto que corresponde— es lo que evita que
se pare toda la planta. Esta versatilidad de la persona, para salir de todas las situaciones,
se verifica en la préactica. Eso es profesionalidad. Porque la persona pudo resolver rapido
eso que podia ser serio. A eso estan apuntando acé algunos jefes. Quieren que la gente se
profesionalice cada vez mas como para que tenga idoneidad en el trabajo. Pero te digo
que partimos de una muy buena base, porque la gente tiene el recurso de la experiencia,
la salida dada més que nada por la experiencia, ho porque maneje conocimientos muy
técnicos sino que se manejen bien para solucionar problemas.” (M1C2:47)

Sindicalistas de dos bancos y de una fabrica de cemento, destacan la presencia de
un conflicto abierto —*“terrible”- en torno a las formas de evaluacion de los recur-
sos humanos que se aplican en las empresas. La pretension de validez, imparciali-
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dad y objetividad de las evaluaciones cuantitativas que éstas realizan, les parece su-
mamente discutible. En el jefe priman criterios subjetivos y unilaterales —determina-
dos por la simpatia o por otras “cuestiones personales”- al tiempo de evaluar al
personal sometido a su consideracion. Se trata de un fendmeno cuya ocurrencia se
da, aun cuando el puesto de trabajo esté bien definido “teéricamente”.

“Entonces en vez de mandar al contador (a la capacitacion), mandaba al jefe de area, el
gerente y eso generaba unos conflictos terribles, sin ningn tipo de comunicacion previa,
una decision unipersonal [...] y gente que estaba potencialmente en mejores condiciones,
tuvimos casos terribles, una capacidad muy, muy grande para acceder a este tipo de ca-
pacitacion, y directamente los marginaron por mala relacién personal, por una decision
unilateral del gerente. [...] Quizas los mecanismos de evaluacion sean buenos, porque se
aplican para todo el mundo, la misma metodologia, pero hay una decisién que parte de
una decisién muy, muy personal, muy unilateral y ahi es donde quizas se produzca, decir,
no lo quiero a éste, y termina siendo un fiasco, o termina quebrando al otro que estaba

potencialmente en mejores condiciones de hacerlo.” (B1C:35/36)

“Tedricamente hay una descripcion de cada puesto de trabajo en el banco. Entonces en
funcion de esa descripcion se busca el perfil del empleado que se requiere [...] hay deci-
sién en esta jefatura, en una sucursal, segln un area, hay algin ... hay incidencias del je-
fe del area para determinar el tipo de personal que quiero. O al revés, decir que no quiero
a fulano 0 mengano... esto esta bastante sucio a veces o bastante aplicado por cuestiones
subjetivas que no hacen al puesto de trabajo en si sino a afinidades o vaya a saber con
qué historia.” (B2C:16)

“Y después la evaluacion por supuesto de con quién estemos trabajando, pero primero
nosotros, y a partir de eso cuando evaluemos los demds sabemos con quien estamos y de
donde surge el error. [...] Y a lo mejor no por compafierismo, por simpatia, por antipa-
tia, el pequefio error lo magnifica, lo hace grande, entonces ése es un tema que muchas
veces prevalece ... no esta bien determinado, bien definido [...]; por ejemplo Ud. comete
un error, a lo mejor por comparierismo no dice nada, y pasa, y a lo mejor otro que come-
te el mismo error y no tiene la misma simpatia con la persona que lo hace, le reprocha, y
le reprocha [...] donde hay una parcialidad tiene que haber una imparcialidad.”
(MilC:24)

4.1.3 El uso de recursos guiado por el resultado

Opiniones provenientes de los més diversos origenes empresarios sostienen la idea
de un cambio en la focalizacion del uso de los recursos, desde su ““cuantificacion”
a los “resultados™. Se afirma que la optimizacidn de las operaciones productivas, no
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pasa tanto por su cuantificacion, por técnicamente rigurosa que sea, Sino por una
determinacion y especificacion cuidadosas de los resultados esperados. Para directi-
vos como el de una gran empresa de telecomunicaciones, es claro que el uso del
tiempo, como recurso productivo, no pasa por el simple control horario, sino por
la posibilidad de fijar metas, prioridades y organizar (planificar) las actividades en
funcion de plazos. Por hacer operativa la estrategia, dice. Por fijarse metas, planifi-
car en consecuencia, organizarse para cumplir los planes, y desarrollar un sentido
préactico del logro. El tipo de formacion —“estratégica”* en que esta pensando, es
un requerimiento para cuadros de nivel medio o superior, universitarios.

“El uso de un control horario es ponerse a pensar hacia futuro y poder organizar todo lo
que hay que hacer dentro de plazos que se definan. A la gente en general le cuesta fijarse
plazos y [...] a ese plazo en el tiempo, organizar las cosas para que se cumplan. A alto ni-
vel, a nivel de directivos, lo que estamos llamando que es una habilidad critica que falla,
es la operatividad de la estrategia. ; Qué es la operatividad de la estrategia? En esta com-
pafiia como en todas las compafiias se arman preciosos planeamientos estratégicos, que
se guardan. Nadie los hace operativos [...]. Una de las cosas que a mi me preocupa y en
este caso me voy a dirigir a una segmento muy particular que es el de los profesionales
universitarios. En T2 yo personalmente le hice la evaluacién de potencial a 500 profesio-
nales universitarios. El 90% o0 més no tenian un proyecto profesional, no sabian adonde
guerian ir. Claro, la meta se les acab6 cuando recibieron el titulo universitario. Eso es cla-
ro [lo del titulo] porque esta planificado, sabe [el estudiante] que un ingeniero tiene 6
afos [...]. Entonces el plan me lo dio en su origen mi deseo de ser ingeniero y la Univer-
sidad me organizé esa idea. Una vez que sali de la universidad no soy capaz de plantear-
me mi proyecto profesional.” (T2A:16)

Ese sentido practico del “logro™ serd la guia que oriente y otorgue significados cla-
ros a las metas, prioridades y plazos: la que hara viable y operativa la planificacion.
Pero esto sélo es posible si se basa en metodologias que privilegien la preparacién
Yy, por consiguiente, la experiencia en la escuela misma. Hay una necesidad de en-
trenamiento practico para el uso de recursos en el trabajo: no satisfacerla se consi-
dera una carencia del sistema educativo.

“Porque los chicos, yo me doy cuenta, cuando salen de la escuela secundaria no saben
adonde van a ir. Yo creo que la escuela no los prepara y los padres tampoco y el contex-
to no se los permite, para empezar a definir con claridad alternativas, por lo menos alter-

4 Por ejemplo en técnicas de planificacion y en teoria de las decisiones.
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nativas. Y eso se traslada al trabajo. No se fijan metas, no se planifica, no se organiza, ho
hay sentido de logro. ;Qué sentido de logro puede haber si no se fijan metas? Entonces
(Lograr qué?” (T2A:17)

El gerente de operaciones de un banco suscribiria las definiciones anteriores sin ob-
jeciones mayores. También estamos ante un tipo de ideas rectoras de comporta-
mientos empresariales que reina en amplios espectros de la actividad industrial y de
servicios. Sin embargo, el matiz que agrega no es precisamente de los més desdefia-
bles. Al poner la mira en el “cumplimiento de objetivos™, incorpora posibilidades
de flexibilidad en el uso de la fuerza de trabajo. Sostiene que lo que ha cambiado,
es la metodologia para evaluar la significacion del tiempo. Mientras en el pasado la
base de todo estaba en la obligacién de cumplir rigurosamente el horario de traba-
jo, hoy, en sectores significativos de la produccidn, existen tendencias claras hacia
una mayor flexibilidad, reemplazando el paradigma del horario por el de cumpli-
miento de objetivos.

“El otro tema [...] es la flexibilidad para trabajar no por el cumplimiento de horarios si-
no por el tema de objetivos. Yo creo que es mucho més importante plantearle a la gente,
obviamente no en todos los casos se puede dar [...] independizando a la gente del reloj
pero si proponiéndole un cronograma de trabajo, y un cumplimiento de objetivos con un
tiempo determinado. [...] Y eso creo que no ocurria antes, antes el tema del horario, de
la ficha, era mucho mas riguroso, Hoy el cumplimiento del horario se controla pero me
da la impresion de que para algunas cosas no.” (B1B)

La misma idea puede sintetizarse en las opiniones de un gerente de proyectos en la
construccidn, al sostener que el plazo es la condicion de posibilidad del proyecto.
Asi, la demanda a los profesionales de su area es la de saber construir un método
de disefio. Es crucial que sepan establecer los objetivos del proyecto desde varios
puntos de vista (estético, funcional, econémico) y que, en el desarrollo de estos ob-
jetivos, sepan establecer prioridades ya que es comun que se pierdan en la valoriza-
cion relativa de las cosas, obsesionandose en la resolucion de aspectos secundarios
respecto de los objetivos fijados. En este sentido, parece requerirse una capacidad
de programacién y de asignacion racional del recurso “tiempo”, de modo tal de sa-
ber aplicarle las prioridades del proyecto. Es decir, la capacidad de administrar los
componentes del mismo otorgandole a cada uno su verdadero peso relativo.

Sin embargo, resulta significativo el modo como este arquitecto relaciona la natu-
raleza —““concreta” o no— del trabajo, con las posibilidades mayores 0 menores de
asignar y administrar eficientemente los tiempos de cada cual. Pareciera ser, que
cuando se esta en las fases mas ““creativas™ de los proyectos —como las de su disefio—,



los tiempos disponibles tienen menos limitaciones. Todas las demandas parecen
orientarse, finalmente, al desarrollo decapacidades de decisi—ellas son algo as’ co-
mo la s’ntesis de las habilidades para determinar objetivos, prioridades y plazos.

OEn la relaci—n laboral siemerhay que asignar tiempgsea en proyectos o en otras freas.
Ahora de quZ manera se asigna, generalmente el tiempo viene dado por alguien, el [
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“Mira, venimos de una fabrica en la cual no se podia negociar mucho, habia una guerra
entre mantenimiento y produccion; y sin entenderlo mucho, porque si vos tenés el obje-
tivo de que la maquina esté trabajando eficientemente, vos tenés que trabajar con todas
las cartas en la mesa, sea de un grupo o de otro. Entonces en funcién de eso podes nego-
ciar. Si vos estas escondiendo cartas, o no estas diciendo totalmente la verdad, se pudre
cualquier tipo de negociacion. O a futuro hay problemas, seguro. Entonces [...]. La fa-
brica esta andando, a mi gusto, sobre todo el Gltimo afio mucho mejor. Te digo mucho
mejor porque empezaron a haber grupos operativos, los lideres estin manejdndose mas
con la verdad, no estan tratando de proteger su islita, y entonces dejan de decir cosas que
terminan siendo mentiras si no las dicen; entonces en el juego te perjudica que no te di-
gan una cosa. Entonces se estrope6 la maquina, pero claro, le metieron un palo adentro
y se lo sacaron, entonces vos lo que encontrds es que la maquina no funciona. Esas cosas
no pueden ser, si metieron un palo se tiene que saber [...]. Y ésa era una de las cosas de
gue habitualmente se quejaban los electricistas, de que no habia una... qué sé yo, un tra-
bajo en comun. Como, si esto no tiene que estar funcionando asi, no tiene que estar fun-
cionando, y a otra cosa. Se para, trataremos de hacer rapido, y se arranca. Y Ultimamente
[...] trabajamos bastante en comdn con produccion.” (A1B:35)

El dialogo, sostiene el mismo entrevistado, se basa en la responsabilidad, es decir,
en la autonomia de las personas y en la ausencia de la amenaza, real o imaginaria.
En la libertad de hablar con la verdad y en su capacidad de expresarse claramente.
Las capacidades de comunicacion reencuentran, de este modo, sus dimensiones ba-
sicas de “expresidon”, no so6lo de interaccion.

“Hubo un cambio bastante importante. O sea, hay mas comunicaciones [...]. Si no la hay
es por error, por alguien que se olvidé de comunicarlo; pero no estan descubriéndose co-

des stages de formation. Le cas des demandeurs d’emploi de bas niveau de qualification”, en Forma-
tion Emploi, N° 41, 1993, Paris, pags. 21y ss.).

Las consecuencias tedricas y metodoldgicas hacen muy discutibles las conclusiones de estos investiga-
dores. En efecto, el punto es que la pretension de medir validamente efectos y saberes cuya “existencia”
es s6lo ideal, analitica, resulta insostenible si no se toma debida nota de que, como “fenémenos”, “exis-
tentes” en el mundo, no son diferenciables en modo alguno sin caer en severas simplificaciones. Estan
tan profundamente entrelazados que conforman la identidad de individuos e integran, inseparablemen-
te, sus acciones. El efecto “dinamizacion” y el efecto ““contacto”, diria nuestro ingeniero, es el efecto “for-
macion”. Son una misma cosa. La conclusién del estudio debe ser revisada a la luz de esta consideracion.
Hacer distinciones analiticas en estos terrenos, es un ejecicio lleno de peligros si se les otorga un status
ontolégico. El Gnico modo de eludir esos peligros es plantearlo en términos de ““constitucion de la expe-
riencia”, es decir, tomar en cuenta que el “saber” de que se habla es un “saber de fondo™, constituido en
la experiencia de vida, piso sobre el que se erige indisolublemente todo otro saber —préactico o técnico—
(cfr. Habermas, J., Teoria de la accién comunicativa, tomo I, ob. cit., pags. 110y ss.).



336 Consulta a la sociedad

sas por maldad. Entonces eso es muy importante, hay que seguir trabajando en eso. Y al-
gunas personas que siguen haciendo cositas, las que dicen ‘ah, no, la maquina no estuvo
funcionando y tuvo millones de problemas con el material’. Y en realidad no le habia re-
ventado la maquina, cosas por el estilo [...]. [Como requerimiento] el tema responsabili-
dad es bésico. El poder de comunicacién, lo mencionaste vos, que el tipo sepa expresarlo,
gue no tenga miedo, hay veces gente [...]. Aca siempre hubo bastantes libertades, pero hay
gente que actlia por propia educacion, o no sé, con ciertos temores. Y en realidad si vos
tenés que decir algo lo tenés que decir y a otra cosa [...] pero muchas veces mucha gente
se calla cuando podria hablar y resolver el problema maés facilmente de lo que piensa [...].
Pero a mi me gustaria que se expresaran libremente. Bien, sin tratar de herir a nadie, pe-
ro que lo expresen. Porque si no tenés... No podés negociar si no tenés cierta claridad y
hablar con la verdad. Si empezas a macanear para quedar bien [...] siempre hay bollo, es
la realidad.” (A1B:36)

En el dialogo no s6lo se habla sino que éste, indica un jefe de cantera de una fabri-
ca de cemento, supone basicamente la existencia de un “otro” dispuesto a escuchar.
El desarrollo de un sentido grupal se basaria en el respeto hacia la diversidad de las
personas que se coordinan a través del didlogo. De esta manera, no se buscara el
consenso en un grupo homogéneo, en la nivelacion de las individualidades, sino en
la posibilidad de llegar a un acuerdo o en la busqueda de un objetivo en comun.

“El hecho que haya culturas diferentes, maneras de pensar diferentes, bueno, eso es pro-
pio de cada persona, ¢{no es cierto? somos diferentes, ninguna persona es igual a otra, de
tal manera que la disparidad de criterios se pueden llegar a solucionar a través del diélo-
go [...] y el dialogo netamente existia cuando hay otra persona dispuesta a escuchar [...]
desarrollar el sentido del equipo.” (MilB:28)

La interaccidn se basaria, en esta concepcidn, en un dialogo sincero mediante el cual
los participantes analizan conjuntamente una situacién. La capacidad de liderazgo
ya no se basa en la posibilidad de convencer acerca de los beneficios que significa el
cumplimiento de una tarea. El lider cuenta con una autoridad sustentada en el res-
peto de las personas que confian en su capacidad y honestidad, y en su intencién de
representar el bien comun.

“Teniendo en cuenta una buena interaccidén con su gente, analizando los temas en con-
junto, planteando sinceramente cuéles son los problemas, no creando rivalidades. Uno
tiene que tener respeto por la persona [que lo dirige] y saber que el que esta llevando a
cabo la conduccidn es realmente una persona capaz. honesta, que tiene intencion de ha-
cer las cosas, que esta pensando en el bien de todos y no en su bienestar personal exclu-
sivamente.” (M1B:43)
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Los diversos conceptos con que se significan la comunicacion e interaccion coexis-
ten al interior de cada empresa y en el discurso de cada persona, siendo la compren-
sién estratégica la que predomina actualmente en el contexto productivo. Desde el
punto de vista de las competencias implicadas, habria que tener en cuenta que la ad-
quisicion de capacidades para una comunicacién dialdgica difiere en contenidos y
en metodologias de aquellas que se basan en comprensiones instrumentales y estra-
tégicas. La diferencia de fondo estriba en que, cuando la comunicacion es dialogo,
esto es, cuando no s6lo se habla sino también se escucha, se corre el “riesgo” de re-
sultar convencido por el otro.

4.3. La capacidad para tratar con la informacién

En el tratamiento de los temas de la interaccion y la comunicacién, los entrevistados
sefialaron la necesidad de las empresas de optimizar la utilizacién de los saberes dis-
ponibles en ella, lo que implicaba un reordenamiento de la organizacion del trabajo,
una disminucién de los niveles jerarquicos y un desdibujamiento de las fronteras en-
tre divisiones funcionales. El trabajo en equipo fue indicado como el nuevo paradig-
ma de este requerimiento. La conceptualizacidn estratégica de esta forma de trabajar
demanda de las personas determinadas capacidades de comunicacion e interaccion.
Esto requiere una vision sistémica de la empresa. En este sentido, el uso adecuado de
la informacion y cierto grado de descentralizacion de la misma fueron sefialados co-
mo algunos de los factores que mas contribuirian a estructurar, racional y eficazmen-
te, los actos comunicativos e interactivos de los actores.

Los gerentes, en sus relatos, ponen en evidencia que las empresas estan redisefian-
do —en mayor o menor medida- sus sistemas de informacion, tratando de conside-
rar los requisitos que deben reunir para favorecer su uso adecuado. Sin embargo,
existen todavia fuertes tendencias a estructurar su flujo en una direccionalidad uni-
lateral de mandos a subordinados privilegiando estructuras altamente jerarquiza-
das. Se tiende a considerar la informacién como la articulacion e integracion de
datos dados o preconstituidos. Si bien la informacién es considerada como un ele-
mento indispensable para la toma de decisiones, esta facultad todavia se adjudica,
primordialmente, a los niveles altos de la organizacion.

La idea acerca de “quiénes toman las decisiones y gerencian los puestos de traba-
jo” constituye un factor elemental para la comprension del significado de la infor-
macion. En la versibn mas avanzada, esta concebida como algo que debe ser
construido en el didlogo. Los datos deben ser transformados en informacién, sélo
asi agregan valor. La calidad de la informacion se relaciona con el esfuerzo conjun-
to de los integrantes de la organizacion.
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Si bien esta conceptualizacidén pareciera ser incipiente en el contexto productivo
argentino, se deberia tomar en cuenta las posibles implicancias que podrian presen-
tarse en el futuro. Todo indica que pensar la empresa con canones del modelo tay-
lorista se vuelve cada vez mas contraproducente para los intereses que se conjugan
en el nuevo escenario productivo.

De nuevo se vera que se trata de un proceso de transformacién dificil de realizar
debido a que pone en crisis costumbres, actitudes y aprendizajes adquiridos en un
modelo social basado en una estricta division entre la planificacién y la toma de de-
cisiones, por un lado, y la ejecucién, por el otro.

4.3.1 La informacién como sistema altamente jerarquizado

La racionalidad de este sistema se basa, en primer lugar, en una fuerte desigualdad
en la distribucion y el uso de la informacion —tanto en términos cuantitativos como
cualitativos— orientada por una clara division entre los diversos niveles jerarquicos:
a mayor nivel jerarquico, mayor cantidad y mejor calidad de informacion.

En cuanto a la calidad, se distinguen diferentes tipos de informacién; por un la-
do, la confidencial y estratégica que se asigna a los mandos altos y, en algunos ca-
sos, a los mandos medios de la pirdmide jerarquica; por el otro, la informacion
rutinaria de caracter basicamente instrumental, “cuadrada”, dird un gerente inter-
medio bancario, que sera tratada en la linea operativa.

““Segun los puestos uno tiene acceso a informacién confidencial o no. Segun qué tipo de
informacion hay informacion que la pueden manejar e informacién que no la pueden ma-
nejar. La informacién que se puede manejar es informacion rutinaria [...] a lo mejor la
cantidad del producto que se vendid en el dia, ésa es una informacion que [...] a lo mejor
puede ser confidencial al final del mes. [...] Y esa informacién la tienen que procesar, los
sectores que la analizan, otros que procesan nada mas, otros que la [...] que hacen [...]
seqguimiento de cosas, qué sé yo... por ejemplo el que es analista de cuenta corriente, ana-
lizara las cuentas corrientes, hara los seguimientos de los pagos [...] todo afectado a ca-
da sector, no sé a qué tipo de informaciéon me dice, porque segun la variedad del sector
es la informacion que maneja en el sector.” (A1C:37)

“Por lo general y como regla basica del banco, toda informacion es confidencial, es sine
qua non, eso. [...] Y la importancia de la informacion va de acuerdo a los niveles, hay ni-
veles que tienen mayor acceso que otros o elaboran esta informacion.” (B1C:49)

“Si estamos hablando de informacidn estratégica este negocio esta hasta regulado por la
Ley de Secreto Bancario [...] lo que le vamos a pedir a la gente es que no la difunda. Si
estamos hablando de informacion tactica no le estamos pidiendo a la gente que la inter-
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prete, le estamos pidiendo que la asimile y que la ejecute. Si vamos a informacién norma-
tiva ahi si le estamos pidiendo que la interprete, si estamos hablando de informacién ru-
tinaria, cuantas horas extras se hicieron, cuantos clientes vinieron por tal operacion, tal
dia, ahi le estamos pidiendo a la gente que la analice y que saque conclusiones, proponga
[...] hay un manejo diferencial [...] la informacién es un activo fenomenal.” (B2B:26)

Segun el tipo de informacion a que se tiene acceso y el cargo que se ocupe variaran
el tratamiento y las competencias que se ponen en juego. Al respecto, sefiala el sin-
dicalista de la alimentacion, hay sectores donde se necesita su analisis y procesa-
miento, en otros s6lo su procesamiento o su seguimiento.

En relacion a la informacién sobre la cual operan los trabajadores, el mando in-
termedio bancario la diferencia en cuatro tipos, con sus correspondientes formas de
tratamiento: a) la informaciodn estratégica, que no debe ser difundida en el caso que
se tenga acceso a ella; b) la tactica, que no requiere ninguna interpretacion por par-
te de los niveles operarios sino que debe ser ejecutada; ) la normativa, susceptible
de cierta interpretacion, y d) la rutinaria, que necesita ser analizada por parte de los
operadores para su aplicacion correcta.

Lo caracteristico de esta tipologia es que, en todos los casos, la informacion vie-
ne ya clasificada con indicaciones exactas acerca de su uso correcto. Los niveles
operativos solo la reciben. Se requiere de ellos la capacidad de entender y aplicar las
instrucciones dadas. Otro entrevistado, en este caso jefe de una cantera, sostiene que
algunos niveles no estan preparados para tratar informacién calificada: “en ciertos
niveles la confidencialidad no existe”, lo que explicaria, segun él, por qué solo de-
ben conocer lo elemental.

“A ciertos niveles la confidencialidad no existe, y no porque se maneje de mala fe, sino
porque simplemente, eh, siento que no esta preparada para manejar informacion [...] lo
elemental el trabajador lo debe conocer.” (MilB:34)

En la medida en que se sube en la piramide organizacional, no sélo se incrementa
la posibilidad de acceder a méas informacion sino que el tratamiento que se le da a
la misma requiere de otras competencias de las personas. La primera diferencia im-
portante consiste en un cambio de actitud frente a la informacion. Lo que se requie-
re es una posicion activa, orientada a la basqueda de la informacion pertinente para
la toma de determinadas decisiones. Saber interrelacionar los datos obtenidos cons-
tituye otro factor distintivo en este contexto y, por ultimo, la capacidad de elaborar
y estandarizar la informacion que se destina a los niveles inferiores.

Lo expuesto por un gerente intermedio bancario ofrece otro aspecto importante
para la comprension del acceso y uso desigual de la informacion. Su consideracion
de gue s6lo en los niveles donde se toman decisiones no programadas se necesitaria
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un amplio acceso a la misma, lleva implicito que, en la linea de operacion, no se to-
man decisiones: una decision programada deja de ser decision.

“Cuanto mas, o cuando estan los niveles que toman decisiones no programadas conocen
todo lo que se tiene, y dicen: ‘me gustaria tener este dato cruzado con aquel dato’, pero
son informaciones de marketing, o informaciones para toma de decisiones, informacio-
nes generales. La informacién para la operacién normal es una cosa mas estandarizada,
mas rutinaria, mas cuadrada, digamos.” (B1B:37)

Un sindicalista del mismo sector confirma que, en la linea de operacion, la informa-
cion resulta una orden que debe ser cumplida. La creatividad, sugerentemente en-
tendida como la posibilidad de “darse un tiempo” para “jugar” con la informacion
en funcién de poder “procesarla” y “asimilarla™, es s6lo un requerimiento para los
niveles jerarquicos.

“Creo que la posibilidad de jugar no sé si es la palabra con la informacion, pero si de,
que uno pueda procesarla mas, intercambiar, darse un tiempo para asimilarla, esto creo
que se da a niveles de mayor jerarquia, en los de abajo la informacion es para cumplirla,
son ordenes casi [...] viene como orden la informacion.” (B2C:23)

También el gerente de una empresa de construccion sefiala una dindmica similar. En
su discurso se acentuda la posicion pasiva que se destina a los niveles operativos. No
se les pide siquiera que informen, es el mando quien, en forma unilateral, “tiene que
buscar la informacion”. Desde su perspectiva, en primer lugar, la informacion que
pueden facilitar los niveles subalternos posee un bajo grado de confiabilidad vy, en
segundo lugar, una participacion mas activa por parte de ellos “invertiria los roles”
entre los mandos y sus subordinados. La informacién debe ser elaborada y ““baja-
da” de forma tal que permita ser usada como material para “ensefiar que los pro-
cedimientos se hagan mejor”. Desde esta posicidn, la capacidad de saber buscar es
considerada un requisito esencial del rol de mando. Una particular concepcion de
los esquemas de “mejora continua™, por otra parte, permite transformar las busque-
das de racionalizacion y productividad, que tales esquemas asignan al conjunto téc-
nico y social de la organizacién, en una persecucion simple de mayor intensidad en
el trabajo humano directo, recapacitdndolo para lograr que “todos lo hagan... mas
rédpido y méas barato”.

“Si, l6gico, pero no se le pide, es al revés ahi. Ahi el otro [el mando] tiene que buscar la
informacion. Claro, claro. Uno trasmite hacia abajo. De abajo hacia arriba uno busca in-

formacion, porque nunca puede uno quedarse tranquilo de qué le van a decir; tiene que
saber escudrifiar lo que estd pasando, porque si no, se invertirian los roles. Si, comple-
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tar... Obviamente completar la formacién, ;no? Es lo que uno busca. Ensefiar que los
procedimientos se hagan mejor, cada vez mejor, cada vez en forma mas eficiente. La me-
jora continua es una de las bases de que la empresa sea exitosa y que permanezca en el
mercado. Lo que hoy es un buen negocio, mafiana si uno no mejora en forma continua
se va a la miércoles. Si nosotros siguiéramos haciendo acero como lo hizo SSS no hubié-
semos comprado esto. Entonces, evidentemente la mejora continua exige una revaluacion
Y una recapacitacion en forma instantanea, urgente, y siempre lo mismo. Entonces evi-
dentemente el hombre que va mejorando, y va mejorando, y que lo hace mejor, y que una
vez que logro un estatus quiere mejorar... Una vez que logré que todos lo hagan de esta

manera, bueno, un poquito més, un poquito mas rapido, un poquito mas barato. Es fun-
damental eso.” (C3A:34)

Vinculando el concepto de informacion con el de sistema, también para un jefe de
la alimentacion “bajar informacion es fundamental” pues permite a los operarios
entender lo que se esta haciendo, sentir que el trabajo propio es “parte de un engra-
naje, de una maquinaria”. Es interesante sefialar que el ““‘entendimiento” se consti-
tuye para él por la capacidad de comprender la referencia (de donde), el sentido (a
dénde), y la razén (el porqué) del actuar.

“En el proceso este de calidad total todo esto... La informacion, el bajar informacidn es
fundamental. Y si no entiende de donde viene y a donde va, estamos fritos. Si no le das
esa informacion en bloque, o resumida para que la entienda, suponete, no va a entender
nunca por qué esté haciendo lo que esta haciendo [...] como parte de un engranaje de una
maguinaria. O sea, como que entienda... Si entienden ellos que estan dentro de un pro-
ceso.” (A1B:37/38)

En esta linea, la capacidad que se requiere de quienes reciben la informacion con-
siste en saber escuchar, lo que significaria saber organizarse en relacion a lo escu-
chado, sefiala un sindicalista de la construccion.

“Saber manejar la informacién es [...]. Primero, escuchar para saber bien qué trabajo se
tiene que hacer, es organizarse para que el trabajo sea lo mas liviano posible, dentro de
lo que sea. Es decir, organizarse para hacer las cosas una vez, y no hacer 10 veces las mis-
mas cosas. Organizarse para que el trabajo se haga en el menor tiempo, y organizarse pa-
ra no correr riesgos fisicamente, de una lesién que pueda tener.” (C3C:35)

Quien describe mas detalladamente la complejidad que adquiere la informacion pa-
ra quienes la reciben “bajada’ oralmente es otro sindicalista del mismo sector. Las
informaciones llegan al nivel de ejecucion a través de algunos pocos documentos
—fundamentalmente planos— y mediante 6rdenes verbales del capataz o del jefe de
obra. Estas informaciones son normalmente fragmentarias e incompletas. EI mar-
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gen de interpretacion de las mismas es amplio. La exigencia de tratamiento de in-
formacién dispersa, asistematica y sin ningln soporte en documentos, exige de los
obreros no sélo la capacidad de escucha, sino también de interpretacién y de me-
moria para almacenar la informacién oral. Importa destacar que la memoria a que
se hace referencia, es una “memoria colectiva, que en determinados contextos in-
tegra el saber, el conocer obrero.

“[Los trabajadores manejan durante el trabajo como informacién] el plano y, después las
indicaciones [que] son verbales [...] eh... el capataz o el jefe de obra le trasmite la idea ‘mi-
rd yo necesitaria hacer una losa en determinado tiempo’. Entonces, después entre ellos se
comentan, bueno, vamos a verlo, le contestamos [...]. Después se ponen de acuerdo, ‘qué
te parece, bueno si, nosotros terminamos en tantos dias pero [...] necesitamos que nos den
tanto, tanta plata o tantas horas’ [...]. Y la informacién, por lo general, como se da verbal,
siempre despues si las cosas salen mal o no se llegd a lo que ellos [...] no esta documenta-
do en ninguna parte y los responsables son los trabajadores [hay una cierta informacion
que deberia estar por escrito] [...] porque si no, esto, como le decia recién, si las cosas sa-
len mal o la gente no rinde no es problema de la gente, a lo mejor es porque le falta [...]
informacién y también en algunos casos se da esto de la mala interpretacion. [O proble-
mas para mantener actualizada la informaciéon cuando] entre ellos, a lo mejor se olvidé el
ingeniero, el jefe de obra y le echan la culpa al capataz [o por el lado de los trabajadores],
por ejemplo, que se olvidan de colocar algun material. O de hacer determinada tarea y a
lo mejor después puede terminar en un problema, ¢no? [...] por eso la persona que tiene
una edad media [...] de 20 afios para arriba, hasta los 40 afios... tiene méas poder de reten-
cién que otra persona, por eso una persona que llega a 50 afios dentro de una obra y es
ayudante [...] y [...] se va a jubilar o se va. [Son informaciones que] se repiten, se repiten,
por lo general en los edificios horizontales pueden cambiar la estructura pero los materia-
les, los sistemas de trabajo de la gente ya los conocen [...].” (C1C:51-55)

El relato de un sindicalista de una empresa minera agrega otras capacidades que de-
ben tener los operarios para tratar la informacién. Segun su punto de vista, una fun-
cion importante que cumplen al respecto es la de intermediario. Esto significa
garantizar el flujo de la informacién por los canales previstos, transmitir necesida-
des, analizar la informacidn recibida y ““darle el curso correcto”.

“Las necesidades las transmitimos a los jefes y ellos resuelven. Damos a conocer las ne-
cesidades. [...] Si, toda informacién que uno recibe, debemos analizarla, y de ahi darle el
CUrso que creemos nosotros, que sabemos cual es el correcto, qué informacién podemos
recibir nosotros en el trabajo nuestro, que falta por ejemplo un material, nos informan,
mire el stock tiene que ser de 3 y no hay nada, nosotros lo Unico que hacemos es [recep-
tamos] esa informacion y de ahi la transmitimos a quien estd encargado de realizar eso,
0 sea de solucionar ese aspecto, nosotros somos intermediarios.” (Mil1C:31)
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En una comprension primordialmente instrumental de la informacion, la introduc-
cion de la informatica juega un rol importante y particular. Para el gerente de una
empresa de alimentacién la computacién le ha permitido disponer de la informacién
en tiempo real, y actualizada permanentemente. El jefe de mantenimiento de la mis-
ma empresa, ofrece un aspecto nuevo. “El trabajador tiene cada vez mas informa-
cion”, la que adquiere otra calidad: no es “bajada™ por los niveles jerarquicos sino
generada por el mismo proceso de produccién. Pero no hace referencia a las capa-
cidades que ponen en juego los operarios para crear esta informacion y, mucho me-
nos, a la significancia que tiene para ellos y su trabajo. Su principal atencion esta
puesta en sus posibilidades de acceso directo y permanente a la misma. Si bien acla-
ra que “la maquina va a producir en funcion del operario” —situando asi de modo
determinante la dimensiéon humana del procesamiento de la informacién-, en su vi-
sion de las cosas la maquina adquiere caracteristicas casi magicas. Comparte la idea
de las potencialidades que otorga el hecho de contar con informacién “computari-
zada” y sistematizada, pero supone que éstas pueden “realizarse” sin la interven-
cion de un operador que “cargue” eficientemente los datos. La maquina misma “va
a mandar la informacion de lo que esta produciendo”. En esta misma linea, un sin-
dicalista bancario define la capacidad de acceder a la informacién en términos de
una metodologia de trabajo, lo que podria significar un aporte importante. Pero
cuando explicita su idea, la nocion de metodologia se reduce, en gran medida, a un
saber relacionado con el uso de la computadora.

“Yo creo que hay un cambio en las industrias en general, y es el sistema de informacidn,
y basicamente esos sistemas de informacion estan basados en PC, por eso cada vez es mas
requerido el tema de computacién [...] yo fui gerente de planta varios afios, y yo como
gerente de planta me enteraba a la mafana siguiente exactamente lo que habiamos he-
cho, pero a la mafiana siguiente... Era un hecho, me enteraba qué habiamos hecho, qué
eficiencia habian tenido las maquinas, de que ésta habia andado mal, o ésta habia anda-
do bien, pero al dia siguiente, la tendencia ahora es que el gerente de la planta va y si
quiere recorrer maquina por maquina de la nueva tecnologia, la tiene ahi, del turno, del
dia, no sé, no me acuerdo ahora la informacién que da pero va acumulando.” (A1A:30)

“[El trabajador] cada vez tiene mas informacién. Y esa informacioén encima, en un futu-
ro inmediato va a estar volcada a computadoras centrales de tal forma que yo en mi ofi-

cina voy a tener la informacién de lo que esta sucediendo en tal maquina. Y creo que voy
a tener la posibilidad... Hemos trabajado como en intentos de tomar informacion de ma-
quinas a larga distancia, ya hemos hecho algunas cosas y nos ha ido bien. Ahora esté in-
formatica trabajando en el total, después vamos a tener que trabajar en conjunto en eso,
porgue requiere hacer cambios en maquinas como para sacar la informacion, pero vamos
a tener informacion [...] la méguina va a producir en funcion del operario y va a mandar
la informacién de lo que esta produciendo y en qué momento.” (A1B:16)
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“Para eso se definen metodologias de trabajo. [...] Una persona tiene que acceder a de-
terminada informacion dentro del grupo de trabajo, dentro de la sucursal, dentro de la
oficina, sabe que, bueno, de determinada forma entra. a través de la PC, de archivos, hay
diferentes metodologias de trabajo.” (B1C:49)

Segun el gerente de una empresa de cemento, tratar adecuadamente la informacion
requiere de los niveles jerarquicos, en primer lugar, una comprensién de las conse-
cuencias que puede tener para la empresa. Esto no sélo demanda capacidades para
entender e interpretar la informacion dentro de cierto contexto sino, también, capa-
cidades de investigacion. Luego, una canalizacion correcta de la informacién que
permita que cada sector involucrado la reciba en cantidad y calidad necesaria. Esto
supone un conocimiento exacto de las necesidades y funciones de los mismos y la
capacidad de sintesis por parte de quien la transmite. Por altimo, el gerente debe en-
contrar la forma adecuada para lograr que cada sector implemente la informacién
elaborada y compartimentada por él, segun el sentido que le ha dado.

“Yo recibo una informacién que hay una nueva ley, la ley de residuos peligrosos, debo in-
teresarme en ella, debo indagar, debo investigar, debo leerla, debo ver qué consecuencias
tiene para mi compafiia, de qué manera mi compafiia debe cumplirla [...] entenderla, in-
terpretarla, darla a conocer, saber a quién le tengo que decir y gué le tengo que decir de
es0, qué informacion debo yo transmitir porque no todo el mundo tiene que leer esa [...]
tiene que recibir la informacién condensada, asi que [...] qué es lo que debe hacer con eso,

en proponer, proponer a quién corresponda y lograr que se implementen las cosas que yo
entiendo que se deben implementar.” (MilA:40)

La concepcion de la informacion en términos de comunicacion fuertemente jerar-
quizada plantea problemas y produce efectos contraproducentes en los objetivos
que se fijan las empresas cuando se definen como sistemas que necesitan del invo-
lucramiento, de la creatividad y de la integracién y actualizacion de los saberes de
cada uno de sus integrantes. Los incrementos en eficiencia y productividad que se
espera de los nuevos sistemas operativos se fundan en una amplia y calificada dis-
tribucién de la informacién productiva. Las posibilidades de realizar aprendizajes
adecuados a los nuevos contextos constituidos por adquisiciones de “racionalidad™
y “creatividad™ surgen de los modos y la cantidad de la informacién accesible. Los
excesivos niveles de jerarquizacion segun los patrones tayloristas impiden en gran
medida un involucramiento de los obreros en los objetivos de la empresa: “para es-
tar compenetrado [se] tiene que tener informacion’, sostiene un representante sin-
dical siderurgico. Pero su planteo va mas alld de la descentralizacion de la
informacién. Si bien acepta que haya roles diferenciados en la empresa —““uno es el
obrero y el otro es el patron”—, opina que la posibilidad de aumentar la produccién
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estaria estrechamente ligada a una creciente participacion real de los obreros tanto
en las responsabilidades como en los beneficios que ofrece el proceso productivo,
incluyendo las ganancias.

“Y lo que pasa es que yo creo que si bien uno es el obrero vy el otro es el patrén, acé al-
gun dia el pais tiene que pensar en que hay que sacar mas produccion para poder vender,
y para eso el que esta abajo tiene que estar compenetrado en la cosa, para estar compe-
netrado tiene que tener informacidn y no llevarse por cosas [...] cdmo van a sentir no sé
si vos podés hablar de que a la empresa la podés sentir como tuya, porque no hay una se-
rie de cosas que en otro lado podrian ser participacién en las ganancias un montén de co-
sas, pero la gente no la siente asi y yo creo.” (M2C:12)

Al ser elaborada en forma centralizada y luego bajada sucesivamente a los diversos
niveles productivos, la informacion pasa por diferentes personas que la interpretan
y significan desde sus puntos de vista e intereses de manera tal que, cuando llega fi-
nalmente a los niveles béasicos de la organizacion, ya sufrié un importante proceso
de transformacion.

“Por ejemplo, nosotros hablamos con la gerencia determinado tema y resolvemos tal o
cual cosa con la gerencia, esa informacién tiene que bajar hasta los supervisores, hasta
las distintas jefaturas, bueno lo que vemos es que a medida que va filtrdndose o pasando
de nivel a nivel cuando llega al supervisor no llegd lo mismo que nosotros hablamos ¢si?
[...]. Y porque a medida que va bajando es como que van cambiando los intereses, enton-
ces después la informacién no se mantiene de la manera que salid, es decir o lo que se co-
munica ya no es lo mismo que se hablé en una mesa.” (M2C:12)

El sindicalista de la alimentacion agrega un aspecto que puede tener importancia pa-
ra una comprension del caracter real de los flujos de informacién en las empresas.
Sostiene que la obtencion adecuada de esa informacion para la prosecucién de un
trabajo depende de los vinculos o lazos que se producen “si uno esta conectado™.
Aunque el entrevistado no desarrolla extensamente la idea, la misma es de interés
relevante para un estudio como éste. En efecto, darse cuenta de la dimensién rela-
cional de la informacion en una empresa, aun la rutinaria, puede permitir captar
ciertos aspectos de su estructura y funcionamiento, los cuales son analogos a la
“forma intercambio” de un bien cualquiera —en este caso, la informacién, su mag-
nitud y su calidad-. Se abre asi al andlisis el campo de las capacidades necesarias
para una negociacién; capacidades éstas relacionables, por ejemplo, con el conoci-
miento de la naturaleza del bien intercambiable, de su “valor de cambio™, del con-
texto de negociacion, capacidades de “venta” o de “compra”.
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“Segun la informacién que le afecta a cada uno tiene que saber [...] por ejemplo caja y
banco, el tipo sabe cdmo conseguir la informacién de los bancos [...]. Por ejemplo si le
falta un resumen, y no puede seguir el analisis, tiene que levantar el teléfono llamarlo a
Carlos Alberto del banco qué sé yo Mariba y pedirle que me mande la hoja ndmero tal,
todo ese tipo de cosas la conocen todos los de los sectores, saben cémo obtener informa-
cidn para seguir con su trabajo si les falta algo, eso si [...]. Que sé yo, a lo mejor no son
cosas rutinarias, yo las veo rutinarias. [...] Y ese tipo de informacidn toda la gente que es-
t4 afectada aca sabe como conseguirla. Le di casos muy aislados, que a lo mejor no tie-
nen importancia, pero son mecanismos que usa la gente para conseguir informacién, por
el contacto que tienen con cada uno de las partes involucradas, no cierto, si uno esté co-
nectado con los promotores que le falta un informe de gastos, los va a llamar a los pro-
motores del interior y les va a pedir un informe de gastos, si estd conectado con el banco,
si estd conectado con los proveedores, o si estd conectado con los clientes o la gente de
ventas [...] eso [...] sabe como.” (A1C:37/38)

4.3.2 Nuevos enfoques y tendencias en la conceptualizacion y el tratamiento
de la informacién

Desde otra perspectiva, la informacion es definida como un recurso que existe en
abundancia y calidad, que requiere —de las personas que traten con ella— de la capaci-
dad de seleccion y clasificacion, y que solo a través de estos procesos las potencialida-
des personales adquieren valor para el contexto organizacional. La informacién es un
requisito para poder gerenciar el puesto de trabajo. Concebir el puesto de trabajo co-
mo un ambito “en donde las personas desarrollan todas sus potencialidades™ ocupa
un lugar importante en el discurso de un alto gerente de una empresa siderdrgica.

“La informacién no es nada mas que uno de los requerimientos que se tienen para poder
gerenciar el puesto de trabajo. O yo concibo un puesto de trabajo como lugar en donde
una_persona desarrolla todas sus potencialidades para gerenciarlo plenamente, y yo ge-
rencio los insumos, gerencio los resultados, gerencio la utilizacién, gerencio todo... O sea,
nada de lo gue pase me es ajeno. Si asi lo concibo, los sistemas de evaluacién solo tienen
sentido en la medida que me aporten a la toma de decisién. Que todos esos elementos so-
bre los cuales yo voy a asumir una responsabilidad plena me sean naturales desde el pun-
to de vista de los datos.” ( M2A:41/42)

Manejarse con la informacién requiere la capacidad de convertir los datos en infor-
macion. Una buena informacién constituye la base para tomar buenas decisiones,
indica un gerente que no relaciona la necesidad y capacidad de tomar decisiones, ex-
clusivamente, con los niveles jerarquicos sino que considera de suma importancia el
redisefio de los sistemas de informacidn y de los puestos de trabajo, de manera que
permitan a cada operario ser el gerente de su propio puesto.
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“Tendemos a llenar de datos y dar poca informacién. Por eso la gente toma malas deci-
siones. En el fondo yo creo que con buena informacién cualquier persona normal toma
buenas decisiones. Y por eso la necesidad de replantear la potencia de los sistemas de in-
formacion tendiente a mejorar los disefios de los puestos, concibiendo a cada operario co-
mo el gerente de su puesto. Ese es el concepto que a mi juicio tiene que primar.”
(M2A:43)

La competencia de convertir datos en informacién —requerida a todos los niveles
que integran la organizacién— demanda de las personas capacidades tales como sa-
ber qué es lo que se esta buscando y organizarse con criterios de efectividad. Es de-
cir, saber distinguir —en la informacion disponible— qué es util para la funcién
especifica que se desempefia, sefiala un mando intermedio. El uso correcto de la in-
formacién agrega valor. Se supone de las personas una actitud activa, la informa-
cién no viene por si misma, se la obtiene a través de la busqueda. Por ejemplo la
computadora ya no ofrece los datos en forma “magica”, su rendimiento depende de
la capacidad de las personas de servirse de ella para adquirir, sistematizar y clasifi-
car la informacién. “Usar la computadora™ es producir datos con sentido: el del
producto puesto en el marco de la demanda del “cliente™.

“Los datos hay que convertirlos en informacidn, saber distinguir esa dos cosas para mi
es esencial.[...] Seria organizar los datos pero fundamentalmente con un criterio de efec-
tividad, para ver qué es lo que quiero ver, o sea qué es lo que pretendo mostrar, porque
si yo no sé lo que busco, muy dificil [...] dificilmente voy a encontrar algo, para el que no
sabe a dénde va, no hay viento favorable dicen [...] 0 sea, si Ud. tiene montones de infor-
macién, o de datos, es muy poco probable que pueda depurar una informacién que tiene
si no sabe lo que esta buscando. Si Ud. sabe que esta buscando su efectividad, si est4 bus-
cando el valor agregado a su trabajo, el valor que para el cliente tiene su trabajo, va a po-

der ordenar estos nimeros, va a poder usar la computadora, va a poder hacer un montén
de cosas [...] va a obtener el nUmero. Ahora, si no sabe lo que busca, podra tener todas

las computadoras, podra tener todo el esquema de solucion que quiera, pero no sabe ni
lo que va a encontrar, mejor dicho no sabe qué va a hacer con lo que va a encontrar.”
(M2B:34)

La calidad de las decisiones depende de la calidad de la informacion en que las mis-
mas se basan. Una buena y abundante informacién reduce el riesgo que implica ca-
da toma de decisién. Pensar los puestos como lugares donde se gerencian riesgos
implica pensar que las personas que los ocupan necesitan disponer de una amplia 'y
calificada informacion para poder cumplir responsablemente con los objetivos del
trabajo, enfatiza el gerente de la empresa siderdrgica. Conciencia de riesgo y senti-
do de pertenencia desarrollan capacidades de tratar eficientemente la informacién.
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“Yo diria que son parejos [la calidad de la informacién y la calidad del gerenciamiento].
Vuelvo al tema del riesgo, cuando Ud. toma decisiones en lo personal... Ud. no sabe si los
gréaficos los tiene, si tiene toda la informacion, pero Ud. sabe el riesgo de equivocarse, por
lo cual si necesita més informacidn la busca, si necesita mas tiempo se lo toma, si necesi-
ta copiar datos los copia. Ud. sabe que va a ser el resultante de los éxitos o los fracasos.
Cuando Ud. va a gerenciar un puesto de trabajo, obviamente, ac4 hay un aspecto, yo di-
ria, de asignacion de recursos. Si yo concibo los puestos de trabajo como puestos donde
se gerencia un determinado riesgo de la empresa, bueno, yo puedo aportar a ese puesto
la informacion para la toma de decisiones, o no. Si yo a su vez le pregunto al tipo qué in-
formacion necesita para poder cumplir con su objetivo [...] si tiene sentido de pertenen-
cia y de riesgo finalmente va a saberlo.” (M2A:42)

Un gerente bancario comparte la vision que, para la toma de decisiones, lo impor-
tante es la calidad de la informacion. Las posibilidades de efectuar esta transforma-
cion de la cantidad a la calidad dependen de la capacidad de las personas de
desarrollar un pensamiento logico. Si bien indica que la capacidad del uso de la in-
formacidn es una competencia que construye la organizacién, también sostiene que
los fundamentos para su desarrollo se tendrian que adquirir en el ambito de la edu-
cacion formal, definiendo su aprendizaje como una de las funciones fundamentales
del sistema educativo, pues éste absorbe a las personas en una etapa de su vida en
gue tienen mas facilidad de aprender sistematicamente.

“Lo que sabemos que sirve [...] no es la informacion, si el individuo hoy esta saturado de
informacion, lo que le pasa al individuo es que no sabe cémo clasificar esta informacion,
no sabe qué informacidn le sirve para tomar decisiones.” (B1A:3)

“Una organizacion construye esta competencia, en definitiva hay una competencia orga-
nizacional, que se compone de las competencias que uno adquiere como persona.”
(B1A:49)

“Es un aprendizaje primario, esto si es muy dificil que la organizacién ya de adulto lo
pueda sistematizar y ensefiar, es un aprendizaje de la escuela, y la famosa clasificacién que
uno hace en la universidad del conocimiento, eso es una cosa que una vez que uno sale
de la universidad y de la escuela [...] tal vez el salto mas fuerte entre la educacion formal
y no-formal es justamente eso, la posibilidad en un periodo de la vida de uno, de apren-
der a sistematizar el conocimiento y a clasificar.” (B1A:12)

Un sindicalista siderurgico si bien opina que, en la actualidad, existen puestos con
poco acceso a la informacion o en los cuales pareciera darse a ésta poca importan-
cia, reconoce que cuando se abre el acceso y se usa la informacion en forma adecua-
da, se mejora el sector. Por otro lado, deja entrever que en los mismos operarios



La educacion desestabilizada por la competitividad 349

existen dificultades o poca disposicion al respecto: ““si pueden, la informacién no la
utilizan™, sefiala.

“No todos los lugares es decir hay informacion disponible pero no hay necesidad de uti-
lizarla a la informacion, acd hay tantos puestos que no todos [...] si pueden [...] la infor-
macién no la utilizan, cada uno en su trabajo especifico [...] si la utilizas [la informacion]
mejoras el sector.” (M2C: 39/41)

También para un entrevistado de otra empresa siderdrgica, en este caso un jefe de
planta, la descentralizacién de la informacién al interior de la organizacion y el forta-
lecimiento de la autonomia de sus niveles inferiores, pasan a ser centrales para las po-
sibilidades de impulsar un mejoramiento de la produccion. Pero indica que a pesar de
que no existen problemas en abrir el acceso a la informacién, hasta este momento no
se establecieron los mecanismos necesarios para que este proceso se pueda desarrollar,
lo que deja suponer que su opinidn todavia no es compartida ampliamente.

“Si uno quiere trabajar en esa direccion hay un montén de informacién que hay que dar-
le [al trabajador] porque si no, no puede actuar. Y no hay problema para darla porque en
definitiva hay un montén de cosas que s6lo con entrar a la terminal uno puede saber
cuanto cuestan. O sea, no es informacion secreta. Pero no hay mecanismos, no hay nin-
gun problema en darlas pero no hay mecanismos que se hayan establecido [para su apro-
vechamiento].” (M1B:33/34)

Por otra parte, para el entrevistado no se trata de asumir una actitud principista y
decretar la descentralizacién de las decisiones y de la informacién, sino mas bien de
ir avanzando a partir de situaciones concretas de resolucion de problemas maneja-
bles, en donde puedan ir evaluandose los logros obtenidos.

“Lo que no puedo hacer es asegurar gue porque yo hoy dé la informacién vaya a tener
un salto cuantico de mejoras. Yo creo que hay que hacerlo, canalizarlo, a través de cosas
concretas y con resultados concretos que ellos puedan manejar, no hacerlo generalizado.
Y bueno, ‘vamos a atacar este tema porque tiene mucha incidencia en el costo, porque es-
tamos teniendo un nivel de rechazo muy alto y estamos perjudicando a los clientes, por-
que el cliente no me quiere comprar mas’ [...]. ‘A ver cdmo vamos a hacer, mira, nos esta
costando tanto...” Y que pueda actuar él sobre eso mismo de alguna forma, con ideas, di-
recta o indirectamente para resolver o hacer que se resuelva el problema. y lo convenien-
te seria que también él se vea favorecido por ese resultado.” (M1B:34)

El relato de un gerente de una empresa de telecomunicaciones evidencia las compli-
caciones que se producen en el marco de los cambios de un sistema de informacién
muy centralizado a otro, donde se espera, de todos los actores, iniciativa y partici-
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pacion, ademas de capacidades para indagar y saber ordenarse con cierta autono-
mia en la generacion y en el uso de la informacion. Las demandas chocan con acti-
tudes adquiridas en modelos de aprendizaje demasiado dirigidos y contextos
productivos excesivamente jerarquizados. ““La gente no sabe ir a buscar informa-
cion”, hay una tendencia a esperar que alguien venga “a traérmela”.

“Para cualquier puesto de trabajo, por mas minima que sea la informacion, hay que sa-
ber buscarla.” (T2A:24)

“Por ejemplo una de las falencias fuertes que yo noto es la gente no sabe ir a buscar in-
formacion. Tan simple, y estoy hablando de una empresa de telecomunicaciones. Cuan-
do yo le digo a cualquier empleado de acd, ‘quiero hablar con fulanito de tal empresa’,
lo primero que me dicen es ‘ah, no lo tengo registrado. ;Tiene el teléfono?’ Digo, ‘pero
hay una guia telefénica’. No, no existe, es decir, no hay una referencia de tengo un pro-
blema, me falta informacién y donde la voy a buscar, la tendencia es que la gente tiene
gue venir a traerme la informacién y yo no salir a buscar la informacion. Es un tema muy
complejo... No me comunican, no me lo dijeron... Y la pregunta que yo hago es: ;pero
no fuiste a buscarla? ‘Y ¢a quién se lo pregunto?’ Y averigua a quién le podés preguntar,
empeza a indagar. Es cuestion de ordenarse.” (T2A:22)

Si para el gerente son requerimientos de suma importancia, las capacidades de detec-
tar la carencia de informacién como un problema y las de saber buscarla, el testimo-
nio del representante sindical de la misma empresa agrega otros factores significativos.
Para él manejar la informaciéon también es conseguirla pero, ademas, es interpretarla
y corregirla si es errénea. Esto Ultimo exige de las personas saber ubicarse en el con-
texto de la organizacion, saber evaluar sus facultades y competencias, saber comuni-
carse entre ellos y con sus superiores, saber tomar decisiones y asumir sus riesgos.

“Bueno [...] es de todo un poco, hay informaciones que nosotros tenemos que saber in-
terpretar, hay informaciones que estan incompletas y nosotros la tenemos que comple-
mentar, y hay informaciones que...que dan todos los detalles y a veces tampoco se pueden
interpretar porque estos detalles estdn mal, entonces [...] tenemos que buscarle una solu-
cion [...]. Si nosotros [...] como te viene una modalidad de trabajo es muy facil darnos
cuenta cuando estan erradas las indicaciones que nos dan, entonces, bueno, a veces las
solucionamaos nosotros, a veces se las volvemos a plantear al jefe, que las solucionen ellos
porque no esta a nuestro alcance. Pero si nosotros muchas veces nos encontramos con in-
formaciones que estdn mal dadas, informacion que para ellos esta bien dada, bien volca-
da, cuando la vamos a interpretar, la interpretamos bien, porque viene todo correcto.
Cuando vamos a [...] la solucidn es otra cosa, [diferente a la de la central] y todo eso de-
riva que a veces tomemos determinaciones... que estan a nuestro alcance que, bueno, las
corregimos nosotros a través del teléfono, llamando a la central.” (T2C:28/29)
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El sindicalista, cuando habla del modo en que se corrigen los datos erréneos, no solo
revela la importancia que se le da a la informacion generada a través de la experien-
cia y almacenada en la memoria colectiva de los trabajadores, sino, también, pone de
manifiesto una reorientacion de los principios organizativos del trabajo. En la expe-
riencia de cada obrero y en la “confianza™ que se deposita en él, cuando se “confia-
bilizan™ los datos, descansa la posibilidad de la correccién de errores. Esta confianza
no solo se genera en base a su saber adquirido en la préactica sino, también, por su dis-
posicidn de involucrarse y, sobre todo, por un modo de comunicacion orientado por
la verdad. La confianza mutua entre los actores lleva a una integracion de sus saberes
y capacidades, lo que posibilita generar practicas de trabajo mas interrelacionadas.

“Para conseguirla es a través del trabajo, es decir la informacién que nos puede faltar, o por
ahi que nos dan mal, es la ubicacion de donde esté la caja terminal, entonces, [debido al]
hecho que nosotros hacemos muchos afios [...] trabajamos en la zona, entonces y sabemos
donde la pusieron, y vamos, y bueno, después corregimos, cuando llamamos a la central y
decimos, ‘no, borréle esa direccion que esta mal’. ‘No, como estd mal, si aca la pasaron.’
‘No, no, yo te estoy hablando y esta en tal lado.” Entonces esta la confianza que nos tienen
que tener la gente que esta adentro para recibir nuestros datos. Se llama confiabilizacién, y
nosotros ac4, te explicaba que en una reunion que tuvimos con estos gerentes franceses, que
nosotros pediamos que se haga la confiabilizacion para poder salir de todo el embrollo que
era en esos momentos la empresa. Y los hicimos nosotros, entonces no sélo [...] la confia-
bilizacion era [...] a nosotros nos daban los datos, entonces nosotros ibamos a esa caja, te-
niamos que interpretar si estaban bien estos datos y si estaban mal, corregirlos nosotros a
través de los llamados telefonicos a la central. Se llama confiabilizar los datos.” (T2C:29)

Otro ejemplo, que encara la capacidad de tratar la informacion desde el punto de vis-
ta de una actividad comunicativa, constituye lo expuesto —desde otra perspectiva— por
un gerente del &rea de proyectos de una empresa de construccion. En este caso, saber
tratar con la informacion es saber crearla, es desarrollar competencias comunicacio-
nales que permitan su obtencion en la calidad y cantidad necesarias. La forma de sin-
tetizar estas informaciones y de sistematizarlas, se ordena de acuerdo a los objetivos
de un proyecto y en la transmision detallada y ampliada de los mismos a los miem-
bros del equipo que debe plasmarlo y desarrollarlo. Estas informaciones precisan ser
acumuladas y sistematizadas porque son las que posibilitan la evaluacion permanen-
te de la marcha del proyecto y constituyen las bases del acuerdo técito que se celebra
con el comitente. Sin embargo, esta forma de adquisicién y de sistematizacion de la
informacién no parece estar sujeta a reglas de método o de programacion estableci-
das. Tiene un caracter tacito y es una probable fuente de errores y de conflictos. Es
posible que ese “no registro” sea funcional a la empresa para negociar con el comiten-
te en forma més ventajosa, aludiendo confusion o falta de entendimiento entre los par-
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ticipantes. Es reveladora la necesidad perentoria que existe de informacién y la baja sis-
tematizacion de la misma en el area de trabajo considerada. También resulta extrafio
que no se desarrollen metodologias propias de las empresas para sistematizar el tipo de
datos que se necesitan. Este gerente juzga que la falta de sistematizacion de los datos
proviene de que cada proyecto es tomado como Unico en su género, como especial, y
con esta concepcidn se trabaja en el mismo. Esta seria la razén por la cual los datos no
se acumulan, no se sistematizan y, en cambio, son juzgados y analizados integradamen-
te como si fueran variables cualitativas expresivas de las relaciones internas de un caso
en particular. Ademas, en la construccion, a pesar de las tendencias que atraviesan al
mundo productivo, la busqueda de soporte informatico es todavia incipiente.

“Por lo general la informacion en el area de proyectos no es una informacién que se sis-
tematice, si se puede sistematizar un poco mas en licitaciones, porque bueno van viendo
los informes de obra y van teniendo un sistema que pueden ir utilizando, lo otro depen-
de [...] no hay una metodologia de informacién, o como lograr informacion [...] por lo
menos escrita. Es un proceso informal. [...] Pero por lo general uno contrata un arquitec-
to que no tiene experiencia y lo manda solo con un comitente. Bueno después uno eva-
IGa si esa persona que hizo una entrevista qué evalud, qué preguntd, qué datos trajo, si
se olvidd de algun area, si se trag6 informacion. [...] Primero las necesidades estdn dadas
por el comitente, después hay una serie de experiencias adquiridas, con la resolucion. Hay
que tener el proyecto ya estructurado, resoluciones tipo, andlisis [...] carpetas con resolu-
ciones de oficinas, o espacios, salas de reuniones, hay algunas cosas que estan analizadas
en superficie [...] de acuerdo al proyecto. Hay proyectos por ejemplo que son nuevos,
nunca se hicieron, o temas que nunca se realizaron. Y bueno hay connotaciones nuevas,
gue no hay experiencia, entonces se recurre a bibliografia, o se sabe que hay que pregun-
tarle al comitente con respecto a [...] la necesidades, si uno esta proyectando una sala de
terapia, bueno lo mas probable es que uno le pregunte al médico qué maquinaria va a
adentro, qué elementos van adentro, para usar esos espacios. [...] ES que en el proyecto
no hay una rutina, pueden haber cosas comunes con otros, pero cada proyecto es uno en
si mismo, por méas que haya proyectado [...] no sé, 10 oficinas distintas, cuando llega la
11, va a ser distinta a las otras diez. Algo distinto va a tener, los accesos, los ascensores,
la planta, las columnas, las necesidades, entonces uno puede tomar elementos comunes,
maédulos, qué se yo, pero cada proyecto es [...] tiene sus variantes, no hay algo que sea
asi, tipo légico sustraerlo y ya esta.” (C1A:25-27)

4.4. La capacidad para entender sistemas

En general, resulto dificil la indagacién sobre los modos que adopta la idea de sis-
temas en la empresa. Se trataria de un tipo de pensamiento cuya difusion esté res-
tringida a especialistas, a pesar del auge aportado por la implantacién de esquemas
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organizacionales que lo utilizan ampliamente, como los denominados ‘““de calidad
total”. No es facil para gerentes y trabajadores aplicar formas de disefio y evalua-
cion que se funden en un concepto de accidn en que el sujeto es el todo, el conjun-
to, y en que los resultados son producto de interacciones de una complejidad dificil
de aprehender de modo directo.1®

Tres son las perspectivas desde las que resulta indicativo examinar el tema y or-
denar las opiniones que los actores de la empresa han entregado sobre él.

Desde la primera perspectiva, analizaremos los modos genéricos con que el actor,
en la empresa, concibe y aplica la nocidn de sistema. Genéricos no sélo en cuanto a
gue las precisiones y limites de los conceptos utilizados son difusos sino, también, a
que las menciones apuntan hacia experiencias y practicas muy diversas. Es un ma-
pa borroso el de los sistemas que se integran a las representaciones de la realidad en
la empresa. Dos ideas basicas permiten, sin embargo, identificarlo mejor; la de “ca-
lidad total” y la de “acumulacion de la experiencia”.

La segunda perspectiva se refiere a un concepto de sistema que se inscribe en una
I6gica organizacional méas importante. El tipo de pautas organizativas que caracte-
rizan esta mirada sistémica incluyen el saberse integrantes de ““un todo” que da or-
ganicidad a las légicas individuales o de sectores, el tener una vision amplia de la
comprension del trabajo, y el desarrollar capacidades estructurales de adaptacion
ante los cambios que vienen del entorno. Este concepto de sistema se encuentra en
las empresas preocupadas por incrementar su competitividad y productividad.

Por altimo, nuestro texto buscara delimitar ciertos esquemas de conocimiento y de
saber que los actores de la empresa identifican con el pensamiento sistémico. Ya es-
tamos aqui en presencia de los perfiles de una concepcién mas elaborada sobre la ma-
teria. En ella, los temas son la incertidumbre reinante en el entorno, la identificacion
de los procesos que integran los sistemas productivos, los aprendizajes no especiali-
zados y polivalentes que permiten situarse y actuar en ellos como sistema y la vigen-
cia de un particular énfasis en el desarrollo de una “cultura” de base “universalista”
que articula e interrelaciona lenguaje, I6gica, matematicas y otros saberes.

19 La nocién mas aceptada de sistema que ha estado en nuestro modo de plantear el tema es aque-
Ila que lo entiende como “un conjunto de partes coordinadas y en interaccion para alcanzar un con-
junto de objetivos”. De modo mas preciso, en realidad la idea es de un ““sistema abierto™, esto es, uno
gue interactla con el entorno, adaptandose para la mantencién de su estabilidad y de sus posibilida-
des de alcanzar sus objetivos. Como son todos los sistemas hombre-maquina aplicables a la accion
productiva. Para una presentacion clasica de estos temas cfr. Luhmann N., llustracion sociolégica, Sur,
Buenos Aires, 1973, pags. 66 y ss.
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4.4.1. Los sistemas como idea genérica

Parece fuera de duda que la difusién de los esquemas y las concepciones de la “ca-
lidad total”” han marcado el modo a traves del cual la idea de sistema se difunde ac-
tualmente en la empresa. La centralidad que tales concepciones dan a los procesos
de trabajo y a las interrelaciones entre éstos, asi como los efectos sinérgicos de pro-
ductividad —mejoramiento continuo— que otorga la accion de conjunto (la idea gru-
pal), pueden explicar su identificacion con las concepciones sistémicas.

El avance de la idea sistémica es todavia “muy bajo”, son muy pocos quienes “lo
tienen conceptualizado™, sostiene un jefe de mantenimiento en una gran empresa Si-
derurgica. Con quién primero se esta dando es con el “cliente”.2% Se va tomando
conciencia de “la efectividad de cada uno respecto del todo™, dice, y de que es po-
sible que la gente vea la actividad productiva “como un sistema que se realimenta
y que se mejora™. Establece asi, explicitamente, un nexo con los esquemas de “me-
jora continua’ diseflados originalmente por E. Deming como nucleo conceptual de
los programas de calidad total.2! Parece “muy poco probable” que una persona, in-
dividualmente, pueda mejorar todo un proceso en el que intervienen varias. Aunque
no se trataria, segun el mismo entrevistado, ““de negar al individualismo™, sino de
entender que desde éste ““no se optimizan procesos”. Porque desde una actitud in-
dividualista se pierde de vista que “el resultado, determinar el output de lo que ha-
ce la persona’ supone manejar conceptos de efectividad que recaen sobre la tarea
global, cuestion que se vincula con el tema del grupo.

“Muy bajo, yo creo el primero que se esta dando es con ¢l cliente. Y esto es porque se lo
esta generando desde la empresa, [...] la iniciativa es mostrar que esto es un proceso gue
viene desde el mineral hasta el cliente [...]. Y bueno yo creo que de alguna forma cada uno
se estda dando cuenta que...o sea, el hecho de mostrar cual es la efectividad de cada uno
respecto del todo muestra en realidad que uno forma parte de otra cosa adentro ;no? Aho-
ra, yo creo que verlo como un todo en la sociedad es algo que [...] no todos a veces lo ve-
mos, me incluyo en eso, yo creo que éstas son deficiencias que estan a todos los niveles [...].
No, esto es algo que se estd empezando [...]. Esto es algo, yo le digo esto tiene que ser al-
go que hay que ayudarla a la gente a que lo vea como un sistema, que se realimenta y que

20 |_a del ““cliente” es otra figura hipervalorizada por los esquemas de calidad total en cuanto orien-
tadora, incluso, de determinadas pautas organizativas y no sélo para las operaciones clasicas de mar-
keting o ventas.

21 El llamado *“circulo de Deming”, que el entrevistado cita, es un muy especificado conjunto de
técnicas de analisis de problemas por el cual los grupos operativos en la empresa adoptan decisiones,
las evallan y la estandarizan, cuando son exitosas, alcanzando asi la mejora en los procesos.
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se mejora. [...] Cada vuelta dentro del sistema lo puede mejorar. La préxima vez, vuelta de
sistema lo voy a ser a hacer mejor, y la proxima [...] lo que nosotros llamamos el Circulo
de Deming [...] muy importante, en calidad [...] este circulo PHCA es el circulo del mejo-
ramiento digamos, planificar, hacer, chequear, tomar acciones, este circulo en un sistema
[...] cada vez en un circulo vamos mejorando, entramos, sobre esto se esta trabajando [...]
se estd trabajando pero que esta a nivel consciente le diria que no, y le diria que no a mu-
chos niveles, no solamente a nivel de operario. Yo creo que la vision por procesos, la vi-
sion ciclica de mejoramiento es algo que eh... no mucha gente, no le diria que hay algunos
que lo saben, le diria que hay pocos gue lo tienen conceptualizado.” (M2B:36)

“Me parece que el concepto este [...] sistémico y de proceso que se le da al enfoque, en
definitiva trabe algo que es la vision sobre el resultado, el output de lo que hace la perso-
na, que es sobre un proceso, no sobre su trabajo especifico, esto le pone efectividad, el
concepto de efectividad sobre la tarea global gue se engancha con el tema del grupo.[...]
Es decir, una persona sola, individualmente es poco probable que pueda utilizar todo un
proceso en el gue intervienen varias personas. O sea no se trata solamente de decir no al
individualismo generalizado, sino que desde el individualismo no se optimiza el proceso.
Parece algo que si esta asi entendido en los educadores, es algo muy (til. [...] Yo creo que,
si bien nuestras pautas culturales siempre apuntan —desde, digamos, lo materno- al indi-
vidualismo, y lo grupal parece esencial para un funcionamiento en un ndcleo donde el
proceso es lo relevante, donde yo solo no aporto, eh...esto de construir algo nuevo sobre
el...que lo anterior era malo, creo que también hay que abandonarlo. Aca se lo mencio-
na en varias partes esto de crecer, mejorar. Y mejorar es hacer lo que hacia antes mejor,

no que lo que hacia antes lo hacia mal, yo creo que este concepto de soberbia que noso-
tros traemos desde siempre es lo que traba el tema del mejoramiento.” (Taller: 3)

También es claro para un gerente de una empresa de telecomunicaciones que la des-
treza en el manejo de los esquemas de calidad total —que incluyen programas de
“mejoramiento continuo”- contribuye a tener ““una vision mas sistémica de lo que
son los procesos de produccién™ (T2A:39). La misma idea sostiene el gerente de
operaciones de un banco:

“Estamos trabajando, es toda una tecnologia que se llama reengineering que esta apare-
ciendo bastante ahora y nosotros estamos incursionando y uno tiene que entrar a todo
este tema cuando habla de calidad total.” (B2A:37)

Sin embargo, se puede afirmar que en muchos contextos productivos todavia hay
una carencia notoria de orientaciones sistémicas para el trabajo, no sélo entre los
operarios sino también entre los mandos. Cuando surge el tema, entonces, se le asi-
mila simplemente a interrelacién o a comunicacion informativa entre personas o fun-
ciones. A practicas no institucionalizadas, que no desarrollan necesariamente
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requerimientos de capacidades sistémicas. Caso paradigmatico es el de ciertos proce-
sos de trabajo en el sector de la construccion, donde predominan esquemas organi-
zativos de los llamados “clasicos™. El testimonio corresponde a un sindicalista:

“[La capacidad de entender el trabajo como parte de un sistema] cada cuadrilla trata de
hacer su trabajo, pero a su vez entre ellos se comunican y dicen ‘mira alld me parece que
te esté faltando’ hay gente que conoce esto [...] més alla que entré con especialidad de
carpintero pero conoce lo que es la armadura, conoce lo que es [...]. [Esta comunicacion]
se establece a través del trabajo, porque a veces estan los carpinteros y los armadores tra-
bajando juntos o si no le dice ‘mira ;por qué no lo hacés asi?”” (C1C:55/56)

En otros casos, esa carencia no se explica por el escaso avance del pensamiento sis-
témico como pauta organizacional sino por una comprensién marcadamente ““técni-
ca”, de “ingenieria industrial”, que dificulta notoriamente tomar en consideracion
los aspectos ““sociales™ de un sistema productivo. A un jefe en una empresa de tele-
comunicaciones, el concepto de interaccion sistema/entorno le resulta claro pero
piensa que no se aplica a su “esquema de trabajo”. Lo que uno esta haciendo, dice,
“no va a modificar el entorno del otro” dado que “los universos estan medianamen-
te acotados”. Cuando tiende a producirse un efecto de un proceso sobre otro, “tie-
ne que elevarse ” el problema (rapidamente) para que resuelva el “nivel superior™.
Por consiguiente, no se requiere que en el nivel de operacién se tengan en cuenta los
problemas de contexto ni de interrelaciones causales. Estas lo mas que pueden pro-
porcionar es informacién pertinente, afirma, coincidiendo significativamente con el
sindicalista de la construccion antes citado. Caso tipico que muestra como la repro-
duccidn de formas de gestion vertical y jerarquica impide el desarrollo de pensamien-
to sistémico en la organizacion.

“Claro, visto desde el punto de analisis del sistema lo entiendo, o sea que cualquier mo-
dificacién maodifica al entorno y el entorno lo modifica a él. Yo no creo que es el caso de
nuestro esquema de trabajo, no es el caso de nuestro esquema de trabajo. [Trabajo sisté-
mico] no, lo que pasa es que... a ver ;cOmo te podria decir?... es que los universos estan
medianamente acotados, [...] todos estan haciendo algo, pero practicamente estan hacien-
do lo mismo pero sobre clientes distintos, o sea lo que él haga no va a modificar el entor-
no del otro [...] y en el area, concretamente en el area mia, pasa exactamente lo mismo.
Cuando uno maneja cuentas [...] de clientes y cada uno esta en el proyecto de ese clien-
te, lo que va a adquirir es informacién de otra area porque alguien estd méas avanzado en
el estudio de un problema en particular, [...] porque si algo que hay que hacer va a afec-
tar mucho al entorno lo tiene gue elevar enseguida antes de llevar adelante eso, entonces
se modifica el entorno pero ya se modifica todo el entorno simultdneamente [...]. Claro
pero esas decisiones no se toman sin consulta de nivel superior o sea [...] si yo puedo re-
solver eso, esta dentro de mi ambito de decision, yo digo ‘bueno, ok vamos a hacerlo asf’,
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todo el mundo sabe que ese problema de ahora en mas se va a resolver asi. Si es una co-
sa mucho mas gorda implica que hay un nivel de decision mucho mas arriba ¢no? como
encarar tal o cual tecnologia, ¢no? ya no es una decisién que estd absolutamente en mi
area [...] pero, te vuelvo decir, trabajé en Soft alguna vez, si, hay que acordar variables to-
do ese tipo de cosas [que se tenga en cuenta el contexto] no, no esas sefiales se van dan-
do, te vuelvo a decir, estamos hablando del entorno de ingenieria de alto nivel...en el caso
mio, yo puedo ser un grupo de ingenieros de alto nivel, ;no?[...] absolutamente con el res-
to de la gente nueva se le van dando los lineamientos, las pautas que tenemos de trabajo,
¢no?... bueno esto se puede hacer, esto no se puede hacer.” (T1B:27/28)

Segun otro gerente —de una empresa de alimentacion- las capacidades de pensa-
miento sistémico son un requisito indispensable del trabajo efectivo en sectores de
la organizacion que estén mas alla de la linea de produccion directa; sus ejemplos
son los sectores de mantenimiento, ventas, contabilidad, informética, marketing y
el cliente externo. En este caso interesa particularmente el relato de los modos con
que la empresa indaga las demandas del cliente, pues da una idea de la complejidad
gue pueden adquirir las relaciones de un sistema con su entorno y los limites entre
uno y otro. Sin embargo, lo relevante, para nuestros objetivos, es que la “novedad”
aportada por este relato se refiere al uso de metodologias poco habituales, que po-
sibilitaron un acercamiento en profundidad a las opiniones y sentimientos del clien-
te. Es decir, permitieron entrar en la frontera que separa el sistema/organizacion y
su entorno/cliente.

“La capacidad de actuar sistémicamente se da obviamente en todos los otros sectores de
la organizacion, o sea en la parte contable, en la parte de ventas... en informatica. [...] En
marketing en todos lados [...]. Ahi aparece [la] satisfaccién del cliente externo aparece
[...]- Nosotros [...] hemos filmado clientes, mayoristas, donde el hombre con toda la li-
bertad ha explicitado todo lo que €l siente hacia la empresa, y lo que ve que la empresa
estd haciendo mal y qué estd haciendo bien, deben ser 1 hora y media, 2 horas de filma-
cién, es interesantisimo, aparecen cosas gue Uno ni se imagina, o no las tiene incorpora-
das, o0 no ve bien como es el tema.” (A1A:35)

La idea basica de todo andlisis sistémico de que las acciones repercuten en otros que
constituyen el entorno es el punto de partida de un sindicalista de telecomunicacio-
nes para su comprension sobre el tema. Se trata de saber interpretar ese entorno, de
crear una “asociacion’ con quienes lo integran, particularmente con el “cliente”. El
efecto de tal interrelacion es visto como un beneficio para la empresa. Asi, de mane-
ra un tanto difusa, se aprecia cdmo el operario se hace capaz de conocer —o, al me-
nos, de reconocer- el sistema en el que esta trabajando y ciertos aspectos de la l6gica
que gobierna sus conexiones hacia “adentro” y hacia “afuera”. Las méximas de
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comportamiento sostendran que “‘si nosotros hacemos mal un trabajo, repercute en
otra gente™, si interpreto bien los problemas del cliente “es mejor para la empresa”.

“Todo esto es un entorno, es saber interpretarlo saber adecuarlo, saber que atras de noso-
tros eh...por ejemplo si nosotros hacemos mal un trabajo, repercute en otra gente...que son
los encargados nuestros, y que después hay otras jefaturas encima de ellos, eh...todo reper-
cute, entonces aca también es una asociacién, entonces, si a mi me va bien, yo sé que no van
a estar atras mio persiguiéndome, porque a nosotros también nos fue bien [...] ahora eso re-
percute porque [...] ya te digo la interpretacién que nosotros le demos al cliente es la que va
a llevar a que la empresa sea mejor vista. Es decir si yo, por supuesto, voy Yy le arreglo aun-
que no hable nada al cliente, le doy una solucidn, esta bien, pero yo puedo también expli-
carle por qué fue eso que ocurrio, asi el cliente no piensa que alguien se lo estd rompiendo
[...] v [si] sabemos explicarle, mejor, entonces el cliente no cree que fue hecho adrede, en-
tonces es mejor para nosotros, para la préxima que volvamos. Si alguna vez tenemos que
volver al mismo cliente ya nos atiende de otra forma, y es mejor para la empresa porque es-
ta4 mejor vista por el cliente, porque el cliente también comenta.” (T2C:30/31)

Es de destacar la relacion que establece entre efectos previsibles en el trabajo futu-
ro y el modo en que ha sido realizado hoy, es decir, la preocupacion por “si alguna
vez tenemos que volver al cliente”. La acumulacion de experiencia, enmarcada sis-
témicamente por la relacién del trabajo establecida con el “cliente”, surge asi de ma-
nera bastante directa en las visiones de los sistemas en la empresa. Con mas detalle,
se encuentra la misma percepcion de las cosas en un gerente de operaciones banca-
rio. Para éste, en efecto, se requiere de una experiencia practica de varios afios pa-
ra desarrollar capacidades de pensamiento sistémico, las cuales conformaran un
idioma especifico del tipo de trabajo realizado.

“Se requiere de una experiencia practica importante para que la persona termine pensan-
do sistémicamente en términos de su trabajo. Se me hace dificil que alguien con menos de
cinco afios de antigiiedad pueda estar empezando a pensar en su trabajo en términos de
input, control de input, output, control de output, delivrery, controlacién, arqueo... son
complementarios pero en espacios de tiempo distintos [...] que es lo que va generando
parte del idioma bancario, es un gran alimentador de ese idioma especifico.” (B2B:28)

La competencia para entender un sistema no es conceptualizada —por el gerente de
una empresa de construcciones industriales— como la posibilidad de pensar mejoras
en el disefio del mismo o modificaciones de su caracter, sino como la comprension
del trabajador respecto de su insercién solidaria en el entorno de la organizacion.
Pensando en un recién egresado de una escuela técnica, concluye que su poca expe-
riencia no lo hace apto para concebir correcciones que aumenten la productividad
del sistema. Por el contrario, corre el riesgo de aumentar las dificultades de comu-











































































La educacion desestabilizada por la competitividad 383

gran choque entre lo que habia visto en la teoria, en la escuela, la escuela técnica. y lo que
yO me encontraba en esta fabrica. Ese choque es bastante dificil para el que ingresa a una
actividad como ésta.” (M1C:2)

La otra cara de esta moneda es la valorizacion que se hace de los saberes que el tra-
bajador ha desarrollado “viviendo la planta”. Precisamente el jefe de una de las
plantas de la misma empresa de la que proviene este supervisor, explicando porqué
en muchas ocasiones preferia recurrir a personal antiguo que a jovenes técnicos pa-
ra operar determinados equipos, exponia en un taller esta idea. La adquisicién de
una experiencia, dice, genera “habilidades, conocimientos, saberes, que permiten
manejarse dentro de los propios procesos”.

“Cuando alguien esta viviendo una planta, al poco tiempo hay un montén de cosas que,
no sé si por ésmosis, no sé porqué motivo, empieza a adquirir. Ciertas habilidades, cono-
cimientos, saberes que le permiten manejarse muchisimo mejor dentro de los propios pro-
cesos. Y eso si es experiencia global. Eso no implica que vaya a manejar bien una
determinada maquina, lo que si sé es que si lo pongo frente a esa maquina va a cometer
muchisimos menos errores, va a ubicarse mucho mejor en el proceso, va a trabajar mu-
cho mejor en este proceso.” (Taller: 8)

El contraste entre ambos testimonios pone claramente de manifiesto el lugar que se
le asigna a la experiencia. Es ella la que permite a las personas moverse con mayor
seguridad en el mundo productivo, dominar su hostilidad inicial, familiarizarse con
él, limar sus aristas mas amenazantes, anticiparse a sus sorpresas. El experimenta-
do “comete menos errores”, tiene respuestas mas firmes frente a la variedad de si-
tuaciones a las que se enfrenta cotidianamente, ha aprendido —afirmara un gerente—
a neutralizar los riesgos del mundo en el que actla.

Esta capacidad que se adquiere a través de la experiencia es conceptualizada a par-
tir de la distincién que el propio sentido comun establece entre “conocer” y ““saber”.
Conocer qué debe hacerse en una situacion productiva es algo muy diferente a saber
hacerlo. La experiencia es el lugar en el que los conocimientos que las personas han
adquirido se validan practicamente y adquieren la firmeza y solidez de un saber. Sin
ella, los conocimientos que se puedan adquirir carecen de significacion productiva.

“Acé en varias oportunidades se usa ‘conocer’ y ‘saber’ como dos palabras distintas. Yo
entiendo que conocer es algo que puede servir para esta mesa, [para] hablar de cirugia ce-
rebral. Eso puede ser conocer. Pero después [para] agarrar una persona y operarla, abrir-
le el craneo y demas [...] eso es para el que sabe solamente. O sea, la diferencia entre
conocer algo y saber estd dada por un proceso de reflexién del gue forma parte la expe-

riencia. Entre las cosas que ayudan para que se pase del conocer al saber esta la experien-
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cia. La experiencia es lo que me permite pasar de algo que conozco. [...] Me dijeron ‘no
metas los dedos en el enchufe porque la corriente’ si, si, conozco. Un dia jpic!, meti los de-
dos en el enchufe, ahora lo sé perfectamente. Entonces, la experiencia es algo que ayuda a

gue las gentes inteligentes pasen de las cosas gue conocen a lo que saben.” (Taller: 7)

También en la construccion, opina un sindicalista del sector, las destrezas, habilida-
des, formas de mirar y de pensar de los trabajadores construidas en la experiencia
ocupan un lugar central e insustituible. La *“obra” no funciona sin ese saber acumu-
lado y desarrollado cotidianamente. Los mandos y profesionales suelen reconocer
no sélo su existencia y especificidad, sino también su utilidad para evaluar la ope-
ratividad de las tecnologias que introducen. Segln su testimonio, cuando se incor-
poran nuevos materiales o algun equipo especifico, el personal técnico sélo
acompania las innovaciones con algunas indicaciones generales acerca de sus objeti-
VOs y caracteristicas técnicas para luego “observar” la apropiacién y evaluacion que
de ellas hacen los trabajadores, precisamente, a partir de su experiencia.

“En una obra en construccién, un edificio [por ejemplo] la ‘mano artesanal’ del trabaja-
dor es insustituible [...]. [Cuando aparece una nueva tecnologia el oficial] pone en juego
su habilidad, su destreza, su forma de mirar, su forma [...] un poco [...] de pensar. Por-
gue por lo general cuando aparece una nueva maquina o algo nuevo, sacan a la persona
que es un poco mas despierta y le indican algo [de lo] que tiene que hacer. Y [cuando] lo
va haciendo, va preguntando. Pregunta, pregunta [...] y después eso le sirve para darse
cuenta qué es lo mejor. Y transmite lo que pasa, nada mas [a los profesionales y a los je-
fes] que son los que resuelven [después] los cambios que se puedan hacer. [Por eso, cuan-
do] aparecen algunas herramientas nuevas, ellos en seguida dicen: ‘mira, han traido una
maquina para hormigonear, han traido una méquina para revocar, pero no sirve’. Y lle-
ga un momento en que se lo dicen al capataz, se lo dicen al jefe de obra: ‘mire, eso no
funciona, es mas practico, conviene mas, haciéndolo asi’ [...].”” (C1C:63)

La importancia de la experiencia y del saber que se acumula no sélo se manifiesta
en el trabajador de la obra —el oficial hormigonero por ejemplo—, también ocupa un
lugar central en figuras profesionales como la del jefe de obra o el proyectista.” No
se concibe, en efecto, jefe de obra que no haya desarrollado una experiencia de tra-
bajo en obras de complejidad creciente que le hayan permitido traducir y validar sus
conocimientos técnicos en un conjunto de saberes practicos que se consideran im-
prescindibles para gestionar técnica y socialmente el complejo sistema de relaciones

7 El jefe de obra, el proyectista y los capataces especializados representan verdaderas “filieres” pro-
fesionales en el sector de la construccién civil.
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y acciones que representa la obra. Del mismo modo, al jefe de proyecto, responsa-
ble de la planificacién y evaluacion técnica, y de las relaciones con el comitente y
los subcontratistas, ademas de una indispensable formacion técnica, se le exige una
sOlida experiencia.

“[...] Tiene que tener experiencia de obra, [para él es] fundamental haber estado en obra,
[tener experiencia en el] trato con los comitentes [...]. Para saber planificar una obra, tie-
ne que tener conocimiento de la obra, haber estado en obra, haber coordinado o dirigi-
do. Si no, no va a poder planificar, no puede conducir, no puede hacer nada, va a tener
que depender del capataz, va a tener que hacer lo que el capataz diga. Y el capataz no tie-
ne por ahi el conocimiento que considero tiene que tener el profesional. Entonces [la
obra] va al fracaso. Los primeros tres meses [...] el profesional no sabe para dénde dis-
parar, tiene que estar ahi tratando de que le trasmitan un poco de experiencia.” (C1B:17)

La experiencia, como espacio irremplazable de adquisicidn y desarrollo de habilida-
des, destrezas y saberes practicos, aparece asi definida como el lugar donde se vali-
dan o se falsan los principios cientificos y tecnolégicos vueltos operacionales; es el
lugar donde se ponen en relacién los principios cientificos y los fenémenos produc-
tivos en toda su complejidad.8 Esta relacion es la que puede acabar invalidando la
aplicabilidad de la tecnologia, es decir, bloqueando la posibilidad de que una tecno-
logia pueda devenir técnica y que la técnica pueda traducirse en practica producti-
va.? En este preciso sentido es que puede afirmarse de la experiencia productiva que
ella constituye un componente inescindible de todo proceso de aprendizaje relacio-
nado con las tecnologias de produccién.

8 Nuestras consideraciones se orientan en sentido similar a las opiniones sobre el tema vertidas en
“Democracia y productividad”, coordinadoras Maria de Ibarrola y Maria Antonia Gallart, Lecturas
de Educacion y Trabajo N° 2, UNESCO, 1994, pagina 53: “Es fundamental que los jévenes desarro-
Ilen competencias tecnolégicas. Lo anterior requiere de una nueva concepcion de tecnologia compren-
dida mas alla de “la aplicacion de la ciencia a la produccion” o del uso y manejo de maquinarias
sofisticadas en el sector formal del mercado de trabajo. La tecnologia alcanza actualmente una dimen-
sion integral y global que abarca todas las etapas del trabajo productivo y todos los &mbitos del desa-
rrollo humano; se convierte en “una ciencia en si misma, [...] la ciencia del trabajo productivo” (Gama,
1990: La brecha tecnoldgica en Brasil. Avance y perspectiva, México).

9 Continuamos dialogando con las autoras citadas: “La tecnologia implica nuevas sintesis entre dis-
tintos tipos de conocimientos, en particular nuevas relaciones entre el conocimiento abstracto y el con-
creto; implica nuevos lenguajes, habilidades, tipos de gestion, uso y construccion de recursos. En fin,
es un verdadero elemento cultural nuevo, aunque esta estrechamente imbricado con los conocimien-
tos clasicos que ha transmitido la educacion de nivel medio: las matemaéticas, las ciencias exactas y na-
turales, las ciencias historico-sociales, los lenguajes™, en ibid., pag. 53.
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Algunas opiniones sobre la naturaleza del saber construido en la experiencia

Es posible dar un paso mas en esta direccién especificando algunos de los rasgos que
caracterizan y definen el saber elaborado en la experiencia. Esta caracterizacion sue-
le realizarse a través de descripciones que, por un lado, contraponen el saber al co-
nocimiento, pero que, por otro, lo ubican en una suerte de linea de continuidad con
el mismo. Si el saber se diferencia en su naturaleza del conocimiento, esta diferen-
cia es la que hace posible que este altimo se realice, se solidifique, se afirme produc-
tivamente. Nos proponemos ahora presentar de un modo més o menos sistematico
las descripciones que quienes integrando la empresa hacen del saber y de sus rela-
ciones con el conocimiento.

En primer lugar, a diferencia del conocimiento, el saber productivo es siempre
una aplicacién. Uno puede conocer una maquina (un material, un proceso) puede
dominar las especificaciones que las describen y diferencian de otras, puede ser ca-
paz de explicar las instrucciones de su operacion y exponer las funciones que pue-
de desempeniar: pero s6lo quien ha aprendido a usarla en contextos concretos sabe
qué es la maquina, como se opera y qué se puede obtener de ella. En la aplicacién
del conocimiento se produce su verdad para una situacion dada. “Saber” un manual
no es ser capaz de repetirlo, es haberlo aplicado, es haberse guiado por él en situa-
ciones concretas.10

“[...] Leer algun tipo de instruccién, algiin manual [y] comprenderlo [es] guiarse por lo
gue eso dice, 0, a lo mejor, ir a otro manual porque [se] requiere més informacién. Pero
tiene que [...] poder guiarse, no es suficiente leerlo [...]. Los manuales [suelen estar] bas-
tante claros pero es complejo todo [...] hay que aplicarlos.” (A1:17)

10 Esta distincion entre conocimiento y saber nos remite al falso dilema entre “conocimientos te6-
ricos” y ““conocimientos practicos™ que suele emerger en el didlogo con los diferentes actores sociales.
Al respecto nuevamente dialogamos con las autoras citadas ut supra en “Democracia y Productivi-
dad”, pag. 67 en la que dicen: “Es indudable que el dilema se deriva de una falsa concepcién del co-
nocimiento. Pero si se conceptualiza el conocimiento como algo esencialmente ligado a la accion,
donde saber es contar con el manejo de los lenguajes necesarios para actuar de manera competente en
determinados dominios, se diluye la distincién entre capacidades intelectuales y manuales. De hecho
ésta es una de las nuevas y més claras demandas a la educacion de nivel medio: la capacidad de resol-
ver las relaciones entre lo abstracto y lo concreto, el desarrollo de habilidades intelectuales de abstrac-
cién y manejo de operaciones simbdlicas, la capacidad de tomar decisiones rapidas, la habilidad de
coordinar personas, materiales, maquinaria y dinero” (Padua, 1993, Las nuevas demandas al bachi-
llerato, UNAM, México).
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La aplicacion es un momento que trasciende lo instrumental, es también un proce-
SO que tiene connotaciones creativas. Alli el conocimiento no s6lo se modifica, co-
rrige, muestra sus lagunas, sino que también adquiere una nueva consistencia. Esta
*““consistencia’ es, para mandos de empresa y sindicalistas, del orden de lo material,
mas sélida, més firme. Y esto en un doble sentido. Por un lado, la aplicacién mate-
rializa el contenido del conocimiento, lo afirma, lo solidifica, lo muestra en la con-
crecion de una realidad que se puede “tocar” y “vivir”. Por otro lado, ella es “un
acto que internaliza el concepto™, lo incorpora, lo convierte en habilidad, destreza,
en una forma de moverse competentemente en el &mbito productivo.

Para un sindicalista supervisor siderurgico esto que vale para la produccion, tam-
bién es central para la educacion técnica. La “materializacion de la idea”, la “apli-
cacién concreta” del conocimiento en “problemas vividos™ es lo que permite el
surgimiento del saber. De ese modo insiste en la importancia de una formacion que,
junto a la necesaria base conceptual, se construya a partir de situaciones donde las
personas puedan experimentar vivencialmente los problemas en que esos conceptos
adquieren significados materiales. Para él, se trata de la capacidad de “pasar de lo
abstracto a lo concreto”. En esta capacidad de “aplicacion concreta” se sitla la
“base formativa de la persona™.

“[...] Pasar del ambito de lo abstracto, de la idea, hacia el &mbito de lo concreto, que uno
pueda materializar lo que esta en abstracto [...] [Hay que] dar la contrapartida vivida del
problema, no tan abstracta, o sea, una aplicacién concreta. En este sentido yo creo que
lo que sirve como base formativa de la persona, mas alla de lo que especificamente se bus-
que, cualquiera fuera la orientacion [especifica] es la posibilidad de concretar la idea so-
bre un trabajo. Qué sé yo, yo puedo orientarme [después] hacia una torneria, o quizas
una prensa, 0 quizas en una electrdnica, pero todo es llevar de lo abstracto hacia lo con-
creto, ¢no? Esto es lo esencial.” (M2C:2)

La materialidad de un concepto, tanto como la incorporacion practica de su ajuste a
la “realidad” sélo se pone de manifiesto en el momento de la aplicacién, en la ins-
tancia en que se actla en un entorno concreto. Pero para ello es necesario organizar
espacios en donde la “contrapartida vivida™ de los problemas se vuelva tangible.11

11 Mas adelante, pag. 68 las autoras citadas ut supra comentan la relacién teoria-préctica, ciencia y
tecnologia como el lugar de formacion de importantes conocimientos cientificos: “Muchos de los pro-
blemas de la relacion teoria-practica en la escuela derivan, por un lado, de la nocién de que es la cien-
cia la que genera conocimientos que después se aplicaran en la produccién dando origen a la tecnologia,
ignorando que histéricamente se ha comprobado que los desarrollos tecnolégicos son capaces de gene-
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Para un gerente del mismo sector, por obvio que todo pueda parecer, éste es el secre-
to sobre el que se asienta el éxito de las empresas japonesas. Las capacidades técni-
cas solo llegan a ser algo solido si descansan en la “experiencia vivencial”.

“Lo importante del dominio de los procesos esta en la_revalorizacion que se hace de la
tarea. EI hombre haciendo en su puesto de trabajo todo lo que el puesto de trabajo re-
quiere. [Se trata de] un problema de neutralizar el riesgo por via de la experiencia. [En
esto] la aproximacioén de los japoneses es evidentemente natural. [Ellos] tienden a desa-
rrollar [ese] acto interno, a internalizar el concepto. El desarrollo de habilidades tiene
mucho que ver con esto, porque Ud. toma un contacto con la realidad tangible [...]._Ha-
bilidades técnicas, pero a partir de habilidades manuales, cosas que Ud. pueda tocar, ha-
cer, que estén ligadas a la_experiencia vivencial, que no se olvidan més. Todo lo que Ud.
edifique desde ahi es sélido.” (M2A:48/50)

En segundo lugar el saber producir es una movilizacion de conocimientos referida
a contextos concretos pragmaticamente construidos. El conocimiento abstracto re-
fiere siempre a una realidad descompuesta a partir de variables relevantes, formali-
zadas, que pueden ser estudiadas y analizadas a partir de condiciones marginales
aisladas con precision. El saber, en cambio, se desenvuelve en contextos vividos cu-
ya estructuracion depende de los problemas que los actores enfrentan, y de los ob-
jetivos que ellos se plantean —o las organizaciones definen— para enfrentarlos.
Definir los aspectos pragmaticamente relevantes de un contexto, trazar los limites
entre lo que se pone en primer plano y lo que se deja en un transfondo, discriminar
lo importante de lo secundario es una de las dimensiones constitutivas esenciales del
saber en la produccion.

“[...] En la educacién, o en la escuela te ponen esos problemas en que_te dan todas las va-
riables necesarias como para resolverlo. Eso en lugar de ponerte ochenta variables mas,
que son_las que existen en la realidad, de las cuales vos necesitas cinco para resolver el pro-

blema. Y vos tenés que tener la capacidad discrecional para poder elegir de esas ochenta y
cinco variables que tenés las cinco que necesitas para resolver el problema.” (M1C2:12)

Sélo experimentando la realidad es posible desarrollar la capacidad de descubrir las
“proporciones” de los problemas, o encontrar las ““verdaderas proporciones de las
cosas”. Sin este saber, el conocimiento —por mas preciso y sofisticado que pueda

rar importantes conocimientos de tipo cientifico. Por otro lado, se derivan del desconocimiento de los
distintos alcances de la explicacién y del descuidado pasaje de uno a otro sin atender las mediaciones
entre ellos.”
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ser— pierde toda conexion real con el mundo productivo, se vuelve torpe, formal, se
detiene en cosas triviales, pierde la capacidad para ponderar la gravedad de los
acontecimientos. Viviendo el mundo de la produccion, enfrentando y resolviendo
problemas, las personas son capaces de descubrir las “verdades ocultas de las co-
sas”, los “procesos de conformacion de los acontecimientos’ en sus estructuras mas
simples. Es este saber, fruto de la experiencia, el que permite asignar y combinar
adecuadamente los conocimientos, el que es capaz de detener la busqueda de infor-
macion en el momento preciso, el que determina los niveles de elaboracion necesa-
rios, el que puede decidir el grado de precision requerida.

“Nuestro sistema educativo tiende a ser muy analitico, cuando empezamos a fallar es
cuando tenemos que hacer casualmente el diagnéstico, que es una sintesis de lo que esta
oculto tras el andlisis para identificar, frente a lo que de algiin modo ya es conocido, den-
tro de qué cuadro de problemas se encuentra todo este andlisis.” (M2A:14)

“[La falta de proporcion se traduce en] esta segmentacion de los tiempos que yo le decia
[en] tratar de buscar muchas clasificaciones [que] es una medida de nuestra precisién en
la segmentacion. Somos muy precisos, después perdemos la proporcién y por ende no le
damos sentido al andlisis. La segmentacion es algo gue quizas esta exacerbado por esta
pérdida de la proporcién.” (M2A:14)

El tercer rasgo con que se caracteriza el saber productivo es su naturaleza sintética.
El conocimiento privilegia el analisis, el desmenuzamiento de los problemas, la des-
cripcion de los sintomas que permiten definirlo. El saber es basicamente sintético,
cierra el andlisis, condensa lo relevante para la accién, asume el riesgo de resumir y
operativizar, detiene la blsqueda de mas informacion, resuelve aun en contextos de
incertidumbre. La capacidad de sintetizar la informacion pertinente y estructurar
decididamente una respuesta frente a un problema o incidente implica un salto que
nunca se produce deductivamente. La sintesis es creacion, capacidad de moverse en
situaciones en las que el futuro no puede deducirse del presente, es la capacidad de
elaborar frente a lo inexistente. El saber es siempre productivo, es “saber hacer”.

“En [...] la parte analitica solemos ser muy buenos, porque en general nuestro sistema
educativo [privilegia] el andlisis [...]. El analisis es el desmenuzamiento de los sintomas:
‘vamos a ver de qué esta compuesto este problema’. Normalmente hasta toda nuestra
[aproximacion a la informacion] tiende a ser analitica. [...] Pero [del] andlisis a la resolu-
cion de [un] problema [hay] un paso mas porque [en] la solucién de problemas [...] siem-
pre hay una propuesta creativa. [...] Ahi aparece un efecto de elaboracién frente a lo
inexistente, que [supone] un desarrollo de las capacidades diferencial a lo anterior. [...] La
solucion del problema, que seria la terapia, supone una actitud creativa. No hay recetas,
en general, que resuelvan todos los diagndsticos. [...] Ahi hay que tener, por un lado, una
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cierta creatividad [y] por otro lado, la experiencia que permite por |0 menos acertar con
los diagnésticos vy la terapia [...]. EI conocer es estar enterado de, el tener los datos o la
informacion, el estar versado alrededor de determinado tema [...]. El saber es anticipar,
es predecir [...]. El_conocer es un conocimiento analitico, el saber es un conocimiento sin-
tético.” (M2A:14-15)

Finalmente, el saber productivo es siempre una forma de comprometerse con el
mundo productivo. Para el gerente que desarrolla estas ideas este saber es algo di-
ferente al simple conocimiento de un objeto externo, es una “capacidad de insertar-
me”” en la cultura productiva, es una forma de vivir en un mundo que me incluye y
condiciona, pero que, a la vez puedo anticipar, prever, manejar, mejorar.

Como se expuso anteriormente, el saber aplicable a un producto se desarrolla pa-
ra neutralizar los riesgos a 10s que se exponen quienes estan insertos en el mundo
productivo. S6lo quien sabe puede anticipar lo que va a ocurrir y desarrollar res-
puestas que enfrentan con solvencia los acontecimientos. A través del saber, el co-
nocimiento se compromete con el mundo, se expone a sus riesgos y se arriesga él
mismo. También por medio de este saber los conocimientos movilizados se proce-
san y organizan para responder a las demandas concretas que les salen al paso a
quienes viven en la produccion.

“El conocer mira para atrds, es algo que me viene pasivamente y me informa de lo que
paso. En ese sentido todos los dias estamos conociendo, los sistemas periodisticos, la te-
levision, en general, nos dan muchos conocimientos. El saber es la capacidad de antici-
par lo gue va a ocurrir, que tiene mucho que ver con la incorporacion de conocimientos
[con] el procesamiento del conocimiento, pero sobre todo [tiene que ver] con la valoriza-
cién gue yo hago de ese conocimiento [cuando] se juega mi perspectiva de sobrevida. Por-

que, en el fondo, mi capacidad de insertarme en una cultura estd en saber lo que va a
ocurrir, no [en] saber lo que pas6.” (Taller: 10)

El conocimiento puede ser desinteresado y hasta puede convertirse en un refugio pa-
ra eludir el riesgo que implica involucrarse en la tarea. El saber es una forma de ac-
tuar en una cultura productiva. En este sentido saber hacer es saber ser en el trabajo.
El saber productivo define siempre formas de vivir en la produccion. La idea de un
saber indiferente es una contradiccion en si misma.12

12 Eg interesante resaltar aca las analogias que por esta via de analisis, adquieren las competencias
tecnolégicas —sustentadas en esta nocion de “saber hacer”- con la competencia de habla. Recordemos
que para diversos jefes y sindicalistas esta competencia se define como entender los “dialectos™ pro-
pios de toda forma de vida y cultura (Cfr. apartado 3.4.4).
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“En general nuestro esquema de desarrollo busca poner énfasis en el conocer. El famoso
enciclopedismo es una tendencia fuerte porque es menos comprometido [permite refu-
giarse en los datos més que comprometerse en la solucién]. Detras del recitar lo que al-
guien hizo o dijo, no estoy asumiendo un compromiso. El anticipar supone un aporte,
una elaboracién personal mia, un compromiso. Lo que estoy diciendo es esto [...] [asu-

mo] un riesgo de tomar decisiones.” (M2A:25)

Como dijimos, esta caracterizacidén del saber como algo distinto al conocimiento en
ningin momento implica una oposicién. A través del saber el conocimiento adquie-
re materialidad y concrecion, se transforma en habito, se enfrenta a situaciones rea-
les, se sintetiza y arriesga, define formas de vivir el mundo. Mas adelante
mostraremos como el desarrollo de formas de conocimiento —incluso en sus mani-
festaciones mas elaboradas de conocimiento cientifico-técnico— es objeto de una de-
manda creciente por parte de las personas entrevistadas. Las relaciones entre ambos
son, en el mundo productivo actual, fluidas y normales, en el sentido de que no exi-
gen demasiada justificacion ni explicacion.

La experiencia dramatica y la experiencia programada

Ahora bien, si la experiencia y el saber que en ella se forja ocupan un lugar tan cen-
tral y determinante en la produccién ;qué lugar ocupan en la formacion de las per-
sonas para el trabajo? ;como se concibe su rol en los procesos de aprendizaje que
se desarrollan tanto en la escuela como en la empresa? Mas aln, ¢coOmo integran y
organizan —escuela y empresa— la experiencia dentro de los procesos de aprendiza-
je que disenan y llevan adelante para permitir el desarrollo de saberes productivos?

Nuestra investigacion sobre este tépico nos da acceso a un hallazgo: no cualquier
forma de experiencia ayuda de la misma manera a que las personas ‘““pasen de lo
que conocen a lo que saben” y a que este pasaje adquiera la forma de un proceso
acumulativo de aprendizaje. Mas adn, paraddjicamente, determinadas formas de
experiencia empobrecen el saber de las personas, impiden que las capacidades hu-
manas se desarrollen. En varios de los casos aqui considerados los testimonios de
los dirigentes sindicales, y de no pocos mandos y gerentes, insistian en este punto
refiriéndolo tanto al ambito de la empresa como al de la escuela. EI mundo del tra-
bajo y el mundo de la escuela no suelen estar concebidos como entornos que desa-
fien a las personas y las enfrenten a situaciones que demanden el desarrollo
progresivo de saberes cada vez mas “firmes” y complejos. En todo caso, la metafo-
ra del “choque”, a la que aludiamos mas arriba, sugiere que la asimilacion de las
personas a la cultura productiva asume formas espontaneas y produce efectos de
aprendizaje que s6lo muy parcialmente son previstos y evaluados.
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En este marco algunos entrevistados coinciden en que es necesario establecer una
distincion entre dos formas de experiencia. La experiencia “dramética” o “doloro-
sa” y la experiencia “controlada™ o “programada”. La insercién cultural dramati-
ca es aquella en la que el individuo es aplastado, bombardeado por los nuevos
codigos, las nuevas informaciones, los intercambios y comunicaciones que se pro-
ducen entre los ya insertos en la misma y donde la elaboracion de interpretaciones,
consensos, resignificaciones es lenta y erratica. En esta insercion, el individuo sufre
primero un proceso de sustitucion descontrolada de sus anteriores referencias cul-
turales y después, por ensayo y error, reconstruye la interpretacién que en cada am-
bito se hace de los codigos y sefiales que circulan.

Los sindicalistas entrevistados dan cuenta de esta forma de experiencia como un
“hacerse a los golpes”. En algunos casos las posibilidades de desarrollo de las capa-
cidades de las personas encuentran un techo inmediato, reduciéndose sélo a la ela-
boracién de saberes que permiten dominar entornos localizados y estructurados en
funcion de demandas rutinarias. En este contexto el traslado de un trabajador a
otro sector, o a otra empresa, termina reproduciendo el mismo “choque” cultural
que se produjo cuando ingreso.

“La mayoria de los puestos de trabajo en la fabrica se hacen rutinarios, y las capacida-
des medio que como que si no se recrean se van perdiendo. o si no se pierden se vuelven
amorfas.” (M1C2:20)

“Vos sabés que aca hubo gente que estuvo afos trabajando haciendo cruces. Ese era su
trabajo. O sea, el trabajo de él consistia en poner con cruces lo que pasaba en el sector.
Y te digo que fue lamentable, porque llegado el momento de la reestructuracion [...] esa

persona lo Gnico gue sabia hacer eran cruces y no sabia hacer otro trabajo.” (M1C2:17)

En otros casos, algunos trabajadores encuentran, a través de su propio sacrificio y
por su propio interés, vias propias de trayectorias de aprendizaje dentro de las re-
des de organizacion informal que estructuran el colectivo de trabajo. El caso de la
construccidn es ilustrativo al respecto. La organizacién informal que surge y se re-
nueva en cada obra permite que algunos trabajadores vayan exponiéndose a secuen-
cias de situaciones cuya experimentacion acrecienta sus calificaciones.

“En la practica se hace asi: yo veo que Ud. es oficial y estd haciendo eso y entonces yo
me preocupo por aprender. Porque quiero salir, claro, quiero salir del lugar en donde es-
toy, no quiero seguir siendo un trabajador ayudante [...]. Una vez que uno ingresa a la
obra, ahi empieza a observar cual es el lugar en el que se puede meter como para empe-
zar [...] a aprender, o [para] ganar el espacio que [uno] merece tener [...]. Aca el sacrifi-
cio de la gente es fundamental. [Y uno aprende de] la misma unidad que se va
conformando y de los mismos conocimientos de los mismos comparieros, y todo eso. Y
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le dicen ‘veni que te voy a ensefiar’ [o vos decis] ‘¢querés que te ayude en esto?’ o ‘pedi-
me de ayudante’. Entre [los compafieros] hay una comunicacién permanente.” (C1C:10)

Desde la perspectiva de los gerentes en la insercion dramatica hay poca prevencion,
poca anticipacion. La formacion de saberes y su movilizacion en esta forma de ex-
periencia puede responder a situaciones de emergencia pero su resultado es, en ge-
neral, poco efectivo. Una situacién dramatica poco contribuye al desarrollo de las
capacidades de anticipacion y evaluacién en los contextos de rapida transformacion
del mundo productivo.

La insercion cultural controlada, por el contrario, permite la socializacién en la
cultura productiva de manera programada, acumulativa. El individuo no “choca”
sino que se socializa intercambiando consensos e interpretaciones sobre los cédigos
y sefiales de su entorno. Las vivencias culturales se absorben de manera progresiva
en su complejidad y grado de demanda. La cultura productiva es de por si una situa-
cion altamente demandante de capacidades practicas y técnicas. Mas alla, el proble-
ma es como se disefian, en este entorno, estructuras demandantes controladas, con
capacidad de estimular procesos de aprendizaje, de anticipacion, de evaluacion. No
es cualquier experiencia productiva la que crea condiciones de aprendizaje capaces
de ser anticipadas y evaluadas. La experiencia crea condiciones de aprendizaje anti-
cipables y evaluables cuando se organizan las exigencias del entorno, cuando se con-
cibe el mundo productivo en términos de estructura demandante programada.

Gerentes y trabajadores coinciden en sostener la necesidad de que las organiza-
ciones y los sistemas productivos y educativos se centren en las potencialidades de
las personas para demandarlas, movilizarlas, desarrollarlas desde entornos disefa-
dos a tal efecto. El secreto de las estructuras demandantes es el de operar con pa-
trones adecuados de exigencia y con sistemas de evaluacion permanente que
permitan establecer como metodologia constructiva del saber, procesos de mejora
continua. La experiencia no es, en este marco, una aleatoria acumulacion de hechos
sino el desarrollo en las personas, y la institucionalizacién en las organizaciones, de
capacidades de valorar y evaluar vivencias organizadas sistematicamente en funcién
de las potencialidades de cada uno. No se aprende acumulando hechos (aciertos o
errores) sino evaluandolos. Pensada desde esta perspectiva la experiencia se mues-
tra como una dimension que requiere ser disefiada, estructurada de modo tal que dé
lugar al desarrollo acumulativo de “capas” de saberes relacionados capaces de for-
talecerse y retroalimentarse mutuamente.13 El gerente de una de las empresas side-

13 |as experiencias demandantes y controladas movilizan saberes de distintos orden y en cualquier
secuencia: tedricos, practicos, abstractos, concretos, basicos, especializados. Estas experiencias repre-
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rargicas fue quien dio forma conceptual a la distincion entre estos dos tipos de ex-
periencia.

“[...] Yo veo que las distancias que hay entre los requerimientos de la oferta y la deman-
da, digamos, son distancias no de capacidades —porque yo veo que la gente es capaz de
desarrollar [sus capacidades] cuando se le disefian estructuras demandantes— yo creo que
la distancia es de tipo conceptual [estd asociada a] la capacidad de generar anticipada-
mente [estas] estructuras demandantes. [Nosotros] nos enfrentdbamos a tener que incor-
porar tecnologia de punta en el mundo con personas extraidas del sistema educacional
argentino. [En ese contexto la] tentacién a la especializacion [aparecia] de movida. Sin
embargo, la decision nuestra fue apostar no a lo que la gente traia sino a lo que la gente
tenia en potencia. Apostamos a la potencia y no a la presencia. No disefiamos puestos or-
ganicos sino que disefiamos puestos demandantes donde la gente pueda desarrollarse. [...]
Hay gue apostar a lo que los hombres tenemos en potencia y tener capacidad de geren-
ciar el desarrollo de esas potencias, [lo cual] es un objetivo complejo que requiere un al-
to compromiso [...] que supone una_valoracién y una evaluacién constante de la
efectividad de lo que se hace.” (M2A: 55)

Por su parte, el gerente de recursos humanos de un banco revalorizaba su propia
funcidén desde una concepcion de este tipo. Para él, su tarea puede resumirse en con-
tribuir a que la empresa se constituya en un ambito de experiencias que genere
aprendizajes acumulativos. Mas alin, cuando esto no sucede, no sélo se deja de
aprender sino que se pierden aprendizajes ya obtenidos.

Cuando la empresa no desarrolla destrezas [cuando] no mantiene a la gente actualizada en
sus destrezas, no solo se descapitalizan las personas sino [también] la empresa. [...] Hoy el
empresario estd muy preocupado porque su futuro esta intimamente vinculado a la actua-
lizacion de las competencias de su gente. [...] [Lo que se necesita es] saber o mejor posible
lo que [la empresa] necesita, y en consecuencia poder ensefiarlo, tener un &mbito de apren-
dizaje donde sea. Para nosotros el [dmbito] mas valioso es la organizacién del trabajo, la
empresa como dmbito de aprendizaje. [Por ello] la administracién de los recursos humanos
es de vuelta un tema que las organizaciones han [valorizado]. Han encontrado un bicho que
se parece a un gerente de recursos humanos, que dicen que es el que deberia saber [como

sentan un fenémeno provocativo y sugerente que rompe con la idea reduccionista de las ciencias que
sostiene el empirismo légico o el neopositivismo y en el cual se basan algunas teorias pedagdgicas pa-
ra pasar a un modelo de enlazamiento de los saberes y de los niveles de abstraccion y de especializa-
cién. Se trata de establecer enlaces de conocimientos, de establecer formas de aprender y de saber y no
de reducir el alcance de los conocimientos y habilidades que son necesarias para alcanzar un modo de
operar cientifico (Cfr. Ibarrola y Gallart, texto citado, pag. 68).
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hacer esto]. Y uno lo Unico que hace es contribuir al pensamiento, a la construccion y cir-
culacién de esas competencias en el conjunto de la organizacién trabajando algunas herra-
mientas o algunos instrumentos que uno tiene por su especialidad.” (B1A:44/45)

Las opiniones de los actores del mundo del trabajo parecen afirmar la necesidad de
concebir la organizacidén productiva en términos de estructura demandante que ne-
cesita ser disefiada desde la perspectiva del aprendizaje, esto es, transformandola en
una demanda controlada, programada, capaz de estimular procesos acumulativos
de adquisicion de saberes. Pero también afirman que esto debe comenzar en la es-
cuela. Las preguntas que en este marco se colocan implican repensar el proceso de
movilizacion y gestion de saberes, tanto en la produccion como en el sistema edu-
cativo —formal y no formal-. ;Qué tipo de disefio de organizacién del trabajo ga-
rantiza la formacién de estas estructuras demandantes? ;COmo se establece la
carrera de formacion interna de los trabajadores? ;Qué decisiones se toman sobre
los que tienen dificultades ante estas estructuras? ¢ Cudles son los procesos de apren-
dizaje que se desarrollan en esas experiencias? ;Cudles son las demandas? ¢ El desa-
rrollo de qué competencias se exige? ;Qué devolucidn se realiza hacia el disefio de
la estructura demandante programada a partir de la evaluacion? Pero también ;qué
relacion se establece entre conocimiento y saber en la escuela? ;cémo se disefian alli
estructuras demandantes coherentes con el mundo de la produccion? ;qué patrones
de evaluacion se formulan para evaluar no sélo los conocimientos sino también los
saberes que se desarrollan en este plano? ;como hacer presente la empresa en la cul-
tura de la escuela? ;como hacer presente la escuela en la cultura de las empresas?

Los nuevos lugares de la experiencia y del saber cientifico-técnico
en la produccion

Este tipo de preguntas adquieren una significacion todavia més especifica cuando se
toma en cuenta que el territorio del aprendizaje es hoy, mas que nunca, un territo-
rio problematico. Las empresas, enfrentadas a un escenario econémico novedoso y
presionadas para cambiar sus formas de competir y de producir estan transforman-
dose internamente. Estos cambios, desde la perspectiva de directores y trabajadores,
adquieren una significacion que los analisis no siempre suelen recoger. EI mundo de
la produccidn, sus exigencias, sus sefiales, sus codigos, sus amenazas, su lenguaje,
sus formas de anunciar el riesgo, estdn cambiando y lo vuelven extrafio a quienes
viven en él.

En esta perspectiva, la calidad de los aprendizajes y de la cultura tecnolégica de-
sarrollados hasta el presente, asi como las posibilidades y condiciones de su actua-
lizacion, comienzan a ser puestos en discusion. Los saberes empobrecidos, los
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procesos de aprendizaje puramente informales y aleatorios, muestran su ineficien-
cia y su conflictividad paralizante.1* Empieza a percibirse que, tanto en la empresa
como en la escuela, el desarrollo de saberes practicos necesita ser disefiado, progra-
mado, evaluado.1® Cuando la comprensible fascinacion que ejerce la tecnologia en
las mentes de quienes dirigen y trabajan en las empresas deja que estos problemas
se manifiesten, comienza a verse que uno de los problemas fundamentales que las
mismas enfrentan es el empobrecimiento y la inadecuacion de muchos de los sabe-
res productivos existentes.

“El desarrollo de las habilidades es, para mi, un eje vacante que se ha ido desnaturalizan-
do con el tiempo porque se ha confundido este avance vertiginoso de la tecnologia. El
avance vertiginoso de la tecnologia se ha comido el desarrollo de las habilidades y el
afianzamiento de la técnica. Es un error, porque no se puede adquirir la tecnologia sin el
dominio de las habilidades. Primero hay que tener habilidades [...]. Yo creo, en este sen-
tido, que la industria estd huérfana de habilidades y se cometen, en términos de esto, gra-
ves errores.” (M2A:48/50)

La “orfandad de habilidades™ que padece la industria, a la que se refiere este geren-
te, encuentra equivalentes en otros sectores. En efecto, también los testimonios pro-
venientes de empresas de la construccion manifiestan una suerte de penuria por la

14 La Comision de Educacién de la Unidn Industrial Argentina y el Ministerio de Educacion en su
borrador N° 1 confirman la necesidad de redisefiar las competencias tecnoldgicas que se necesitan hoy
para desenvolverse en la produccion. Al respecto dicen: ““[...] deberia redisefiarse esta formacién inter-
media con el objetivo de preparar el operario no calificado ‘basico y minimo’ que hoy necesitan las
empresas. Hoy no basta el ‘primario’: trabaje en el area que trabaje, el operario hoy debe tener las ha-
bilidades y actitudes de gestion requeridas para el técnico, y a nivel de habilidades la base necesaria
para poder realizar las tareas de mantenimiento y calidad que hoy se requieren de todo operario en el
marco de la flexibilidad laboral”.

15 La necesidad de redisefiar saberes lleva a M. Punte de la Comisién de Educacion de la UIA a re-
flexionar sobre la centralidad de la relacion proveedor-cliente en la nueva forma de concebir los nego-
cios y de la importancia de este concepto en la relacion industria-universidad. Haciendo un andlisis de
la evolucidn de la relacion proveedor-cliente para aplicarla a la relacion sistema educativo-sistema pro-
ductivo, M. Punte afirma que es “necesario lograr al menos una relacién en la que la Industria asuma
la actitud responsable de transmitir sistematicamente sus criterios valorativos, y explicar a la Universi-
dad lo que para ella es valioso y lo que hoy realmente necesita en las dos dimensiones de su rol de clien-
te: el perfil laboral, y la parte de apoyo cientifico de la Universidad para la resolucion de sus problemas.
Segln su opinidn, seria necesario lograr una relacion en la que la Universidad tome y decodifique esta
informacion en forma sistematica, de modo de poder cubrir las necesidades que tiene el sector produc-
tivo para cumplir su rol social de generar riqueza. (Cfr. La evaluacion institucional de la formacién uni-
versitaria desde la Optica de la industria. ldeas basicas, M. Punte, Comision de Educacion de la UIA.)
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escasez de habilidades desarrolladas a través de la experiencia. En una medida di-
versa esta constatacion puede extenderse a otros ambitos, como bancos o empresas
de telecomunicaciones. Las razones que se esgrimen para explicar el fenémeno son
de orden diverso y estan vinculadas a la realidad de cada sector o empresa. Las
transformaciones en el entorno econémico y en la dindmica de los mercados, los
cambios tecnoldgicos y organizacionales, las politicas de acercamiento al cliente,
etc., son grandes factores explicativos que los gerentes y/o los trabajadores desgra-
nan, a veces meticulosamente, desde el punto de vista de sus efectos mas cotidianos
sobre la forma en que se estructura la experiencia productiva y se construyen los sa-
beres que las empresas necesitan.

En empresas de telecomunicaciones la generalizada informatizacién —no so6lo de
la operacién esencial (la conmutacion) sino también de la mayoria de las relaciones
gue se establecen con el cliente—, junto a las nuevas politicas de servicio al mismo,
parecen poner en cuestidn las habilidades y destrezas desarrolladas en el pasado, las
formas de interaccion que se establecian entre los trabajadores y las actitudes que
la organizacion valorizaba. También, segin nuestros testimonios, algo parecido co-
mienza a percibirse en los bancos. En la construccion, la reproduccion de los sabe-
res necesarios parece haberse visto resentida por la desarticulacion del sistema social
gue los trasmitia, vinculada a las prolongadas retracciones que afectaron al sector
en las Gltimas décadas. En las empresas manufactureras la nueva preocupacion por
la calidad y la productividad, sumadas a la introduccién de sistemas de garantia de
calidad o a la informatizacion de los procesos, plantea interrogantes analogos sobre
los saberes requeridos y la naturaleza de la experiencia.

A pesar de las diferentes realidades, son convergentes las afirmaciones que se
orientan en el sentido de que los cambios que atraviesan las empresas han produ-
cido una suerte de ruptura en la curva de aprendizaje. El tipo de habilidades y sa-
beres que hoy se requieren para producir y competir -y que respondian a un
determinado modo de organizacién de la experiencia y a un determinado lugar
desde donde se generaba el conocimiento cientifico-tecnolégico— ya no son los mis-
mos que en el pasado. Desde la perspectiva de los actores esta ruptura asume la
forma de una crisis en donde la propia capacidad de supervivencia en las empresas
estd puesta en cuestion. Esta es la vision que desarrollan, sobre todo, quienes ya
estan en las empresas.

“Hay un aspecto [digno de tener en cuenta] que es el tiempo en el que estamos. Nosotros
estamos en un momento de transformaciones con gente [que ya viene] trabajando dentro
de la fabrica, que ingresé cuando el sistema no estaba en transformacién y que tiene una
edad y una antigiiedad importantes. Entonces, ellos vivieron una etapa, todos nosotros
hemos vivido una etapa —la Gltima etapa, los Gltimos diez afios, por decirlo de alguna ma-
nera— en donde el trabajo se desarrollaba en una forma fordista, es decir, las continuida-
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des operativas [...] ese tipo de trabajos. Y ahora, con la flexibilizacion, los cambios tec-
noldgicos, las nuevas formas de trabajo y demas. hay como un quiebre. Es decir, no es
gue juntamente con esta transformacion de la forma de desarrollar el trabajo ingresaron
nuevos trabajadores. Son los mismos que desarrollaron el trabajo, y durante bastantes

afios, de una forma determinada. Y traen consigo, traemos con nosotros, los problemas
que tuvimos cuando ingresamos, los problemas generados durante esa etapa, desde el co-

legio al trabajo.” (M1C2:11)

Los saberes acumulados durante esta “Ultima etapa’” son ahora percibidos por es-
tos trabajadores como “problemas que uno trae consigo”, 0 que un ““nosotros’ car-
ga en sus espaldas. Las demandas hacia adelante no se perciben como una
continuidad del pasado sino que parecen quebrar una tradicién y abrir un futuro
cargado de incertidumbres. Esta vision es confirmada por los gerentes cuando co-
mentan los primeros resultados de la consulta a los dirigentes sindicales.

““Si, una cosa que me parecio o, digamos, que subrayé, son algunas opiniones que me pa-
recian claramente producto de la opinion de los sindicalistas y que estan centradas en el
sentimiento de desproteccion y de inseguridad hacia el futuro. Me parece que sus opinio-
nes iban por ese lado y, obviamente, son un sintoma de una realidad. Esto demuestra la
inteligencia de la gente. Se dan cuenta de las dificultades en las cuales ellos estdn. Porque
el cambio ya se produjo, el cambio de la demanda [de capacidades] ya se produjo. mu-
chos de ellos sienten esa problemética como cierta.” (Taller: 2)

Otros entrevistados asignan una generalidad y permanencia todavia mayor a este
conflicto. Las nuevas condiciones en las que se mueven las empresas hacen pensar
en que los cambios en las exigencias del mundo productivo hacia las personas seran
continuos. Si no se estructuran formas permanentes de ejercicio, desarrollo y eva-
luacion de saberes, las personas sucumben. Si no se forman personas capaces de ex-
perimentar, aprender y cambiar de modo permanente, sus posibilidades de
sobrevivir en la vida productiva seran escasas.

“Hoy los cambios son permanentes, son de afio a afio, las cosas van cambiando mes a
mes. Entonces eso a uno le va generando crisis, uno esta viviendo permanentemente en-
frentdndose a nuevas acechanzas y a nuevas oportunidades, y uno tiene que estar optan-
do permanentemente. Y bueno, si_uno no tiene el ejercicio permanente de tomar
decisiones y de estar manejandose en un mundo tan cambiante, uno sucumbe.” (B1B:25)

La acumulacién de experiencia, el ejercicio de nuevas destrezas “en el campo de ba-
talla™, el desarrollo de nuevas habilidades préacticas se transforma en una exigencia
permanente que debe ser adecuadamente programada, evaluada y acompafiada.
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“IDe lo que se trata ahora es de] darle a cada uno lo que cada uno hace mejor, hacerlos
rotar para que cada vez entienda, o cada vez se vaya potenciando mejor]...]. Fundamen-
talmente lo que [se] tiene que ir logrando es una evaluacion casi diaria [detectando] cué-
les son los problemas y hablando con la gente. Decirle: ‘bueno, mird, yo estoy viendo que
estas haciendo macanas con eso, yo te puse un objetivo y no llegaste’ [Y escucharlo:] ‘no,
mira tengo este problema’ Bueno ‘qué hacemos para que vos puedas hacerlo, qué necesi-
tas’ y resolverle el problema.” (B1B:34)

El lugar de la experiencia en el aprendizaje tecnoldgico presenta, para algunos, fuer-
tes rupturas respecto al pasado, respecto a lo consuetudinario, a los usos y costum-
bres. Asi, la simple acumulacion de experiencia parece atravesar por un momento
de quiebre: ya no es posible argumentar como razén “siempre se hizo asi”’. Las em-
presas parecen demandar una diferente organizacion de las vivencias productivas de
los trabajadores, y una diferente perspectiva de analisis y asimilacion de las mismas.

Por caso, los procesos de mejora continua proponen otra perspectiva sobre la ex-
perienciay sobre el aprendizaje que sobre ella realizan los trabajadores en forma co-
lectiva.

La crisis de habilidades que resulta de este quiebre en la curva de aprendizaje
plantea el problema de cdmo se organiza la experiencia para que ella dé lugar al
aprendizaje de los nuevos saberes que las empresas comienzan a demandar. La es-
casez de habilidades no se resuelve tomando el atajo de la incorporacion de tecno-
logias cada vez mas sofisticadas o cursos de capacitacion cada vez mas intensivos y
elaborados. La organizacion segiin pautas racionales de valorizacion de las “viven-
cias”, que los trabajadores desarrollan en su experiencia productiva, es uno de los
problemas centrales a resolver cuando se piensa en el disefio de los procesos de
aprendizaje, tanto en la empresa como en el sistema educativo.

Para varios de los entrevistados éste es el campo desde el que tiene que partir el
analisis de los problemas que hay que enfrentar. En este tiempo que transcurre la
produccion necesita, fundamentalmente, nuevos saberes y habilidades que la expe-
riencia puede dar. Esta carencia suele ocultarse tras el velo de la fascinacion que
gjerce la tecnologia, que impide plantearse preguntas sustantivas acerca de cémo
pensar y disefiar una experiencia capaz de fundar procesos de aprendizaje adecua-
dos en este ambito. El replanteo de las formas en que se organiza la experiencia en
las empresas y en las escuelas es una de las dimensiones centrales de la formacion
de una cultura tecnolégica acorde con los requerimientos actuales y futuros de la
produccién, y de competencias en materia de tecnologia. EI componente ““experien-
cia valorizada™ de estas competencias es insoslayable.

La ruptura de la curva de aprendizaje tecnolégico, es decir, de la acumulacién de
conocimientos y de la capacidad de manejo del proceso productivo que desarrolla-
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ban los trabajadores a partir de su experiencia laboral, y de determinados saberes
cientificos-tecnoldgicos que en su accion concretizaban, propone una nueva forma
de relacion entre experiencia productiva y conocimiento cientifico. Es que el lugar
de la experiencia y, sobre todo, del conocimiento cientifico-tecnolégico ha cambia-
do en la empresa. Para adquirir una cultura tecnoldgica solvente los trabajadores
deben estar capacitados para dimensionar, reflexionar, evaluar sus vivencias pro-
ductivas desde la técnica, la tecnologia y la ciencia.

“La vivencia que se logra tomando contacto fisico, tangible, con la realidad es insustitui-
ble por cualquier conceptualizacidon. Lo que pasa es que hay gue dimensionar adecuada-
mente cuéles son las vivencias que se deben pasar para ir adquiriendo solvencia en este
manejo de la técnica, de la tecnologia y de la ciencia.” (M2A:48)

A pesar de que las nuevas tecnologias se han generado fuera del campo efectivo de
la produccién, su apropiacion exige que los trabajadores consigan ““traducirlas”,
aplicAndolas a las demandas especificas de la cultura tecnoldgica especifica que
transitan, recurriendo al conocimiento cientifico-técnico como conocimiento pro-
veedor de la “l6gica de la tecnologia”. No s6lo saber cdmo opera o como funciona
sino desde qué ldgica lo hace.

La cultura productiva como lugar de interacciones sociales

El cuestionamiento de las formas de experiencia que estan en el origen de una cul-
tura productiva no sélo involucra a los saberes a partir de los cuales los actores
aprenden a actuar eficaz y eficientemente en el mundo que ella constituye, tam-
bién abarca a las interacciones sociales dentro de las cuales la experiencia de la
realidad tiene lugar. Si bien estos temas han sido abordados extensamente en un
capitulo anterior referido a las “competencias de interaccion y comunicacion”,
quisiéramos aqui retomar —muy brevemente— algunos topicos que los vinculan es-
pecificamente a la problemaética que estamos abordando. La experiencia -y los
aprendizajes que ella hace posible— no son nunca acontecimientos solitarios. Las
personas experimentan la produccion interactuando en a@mbitos sociales concre-
tos y en entornos organizativos que delimitan las interacciones posibles e inciden
en su calidad.

Ingresar al mundo de la produccion es comenzar a interactuar con otros, com-
partir significados, aprender modos de hacer las cosas que otros ya han elaborado,
coordinar mis acciones con las de ellos, descifrar jerarquias. También es exponerme
al juicio y evaluacion de personas concretas, depender de sus actos, entenderme con
ellas, responder a expectativas, enfrentar conflictos, seguir normas, obedecer 6rde-
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nes, aceptar convenciones. Es, ademas, la posibilidad de proponer alternativas, re-
novar tradiciones, crear con otros, intentar cosas nuevas, acertar, fracasar.16

Los testimonios reunidos —sobre todo aquellos de los trabajadores— son muy con-
tundentes a la hora de subrayar esta naturaleza interactiva de la experiencia. S6lo
hablando e interactuando con otros se aprende a convivir con la realidad a la que
se expone quien ingresa a una empresa. Mas aun, es a través del lenguaje y la inte-
raccion que los saberes productivos se reproducen, se actualizan y se transforman.

“[Aprender en la obra fue tratar] de meterme en todos los temas, tratar —dentro de las
posibilidades— de preguntar para aprender lo que no sé, y después llevarlo a la préactica
[...] prequntar a los compafieros gue yo veia que sabian. [En] determinado momento a lo
mejor entraba en confianza con el jefe de obra y preguntaba: ‘;por qué esto?’ ‘;por qué
lo otro?’ ‘¢y qué le parece si en vez de hacerlo asi lo hiciéramos asi?’ [Preguntar, propo-
ner] alternativas, 16gico, discutir un poco la idea. Esto en forma particular. Y _meterme
meterme, conversar, integrarme al grupo laboral que me rodea. Después uno hace su pro-
pio andlisis en lo que le dijeron, en lo que escuchd, en lo que uno piensa [...]. Entre los
compafieros se dialoga mucho, entre los oficiales, entre los ayudantes. Por ahi el medio
oficial, a lo mejor no hizo nunca el trabajo y se le ocurrié la idea. Y lo propone. Y enton-
ces le dicen: ‘sabés que tenés razén’. O lo intentan. Si no sobre la marcha [...] se conver-
san muchos temas, se discuten las ideas, los proyectos y eso.” (C1C:8-9)

“Especificamente en el trabajo, intercomunicarse significa dar a conocer las tareas que
uno esta realizando, la conversacion que se hace muchas veces cuando esta ya en grupo.
Se conversa, ‘¢qué hiciste vos?’ ‘;qué estas haciendo?’, ‘;como usaste este material?’, ‘yo
ya lo hice anteriormente’, o ‘proba de otra forma’. Esa comunicacion existe, es innega-
ble, porgue lo exige la misma tarea del hombre, lo exige para evitar errores, para ganar
tiempos y esfuerzos. Porque Ud., al tener una comunicacién con una persona, evita co-
meter un error, hacer doble esfuerzo. Esa comunicacion existe, es natural, como en todos
los seres humanos. [...] A través de la comunicacion se va ensefiando [...] Ud. indirecta-
mente estd dando una clase, y la gente lo escucha [...] ésta es una comunidad donde to-
dos necesitamos. Y esto lo tenemos bien claro, que uno necesita del otro. A través de eso
—de esa comunicacién— existen manifestaciones de colaboracion muy profundas en esta
fabrica.” (MilC:25)

16 M. Punte de la Comision de Educacion de la UIA identifica cinco dimensiones en las que debe
producirse la insercion laboral del profesional en la empresa: la tecnoldgica, la operativa, la estratégi-
ca, la social y la internacional. Estas dimensiones de la insercion laboral no se restringen a los profe-
sionales universitarios o a los profesionales que asumiran posiciones de mando. En las firmas que se
han reorganizado, estas dimensiones también estan presentes en los niveles operativos. Cfr. La evalua-
cién institucional de la formacion universitaria desde la 6ptica de la industria. Ideas basicas, autor M.
Punte, Comision de Educacion de la UIA.
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La calidad y los modos en que se organizan —formal o informalmente- las interac-
ciones ocupan un lugar importante en las preocupaciones de los entrevistados. Los
cambios que afectan a las empresas permiten hoy reflexionar y someter a discusiéon
esta dimension esencial de la experiencia y la cultura productivas. Los replanteos
que registramos en torno a la calidad y las formas de generacién de los saberes que
hoy requieren las empresas para sobrevivir en un entorno cambiante, trascienden el
plano de lo cognitivo para alcanzar a las formas de sociabilidad que estructuran las
empresas, sacando a la luz sus problemas. ¢Cual es la transparencia de las interac-
ciones que se desarrollan en una empresa para quien ingresa en ella? ¢permiten ellas
el intercambio amplio y fluido, la retroalimentacion de experiencias que hace posi-
ble el aprendizaje? ¢hacen posible la construcciéon compartida de un “sentido co-
muan” a partir del cual sea posible el didlogo y los emprendimientos colectivos?
¢cudles son las condiciones que requiere la generacion del necesario clima de “con-
fianza™ que ellos suponen? ¢hasta dénde es posible la confianza, el didlogo y los em-
prendimientos comunes en un mundo que se estructura a partir de un conflicto
bésico entre capital y trabajo? ;qué formas de canalizacién y procesamiento de los
conflictos existen?

De un modo u otro, con mas o menos fuerza, este tipo de interrogantes se ha ma-
nifestado a lo largo de nuestra investigacion. Presentaremos algunos testimonios
que nos permiten explorar la idea de que la crisis de habilidades que resulta de la
quiebra de la curva de aprendizaje plantea, necesariamente, el problema de cémo se
reestructuran las interacciones para dar lugar a la formacién de los nuevos saberes
que demandan los &mbitos productivos. Asi, si el disefio de formas programadas y
calificantes de experiencia aparece como uno de los ejes basicos para concebir tan-
to el aprendizaje al interior de la empresa como al interior de la escuela, otro de es-
tos ejes parece construirse alrededor de la basqueda y el ejercicio de nuevas formas
de interaccion capaces, a su vez, de dinamizar el aprendizaje.

Actualmente, un rasgo que caracteriza a las interacciones que estructuran la expe-
riencia es la aleatoriedad que ellas introducen en los procesos de aprendizaje. La in-
sercion en la trama de las relaciones sociales que estructuran el aprendizaje suele ser,
en gran medida, una cuestion de azar. La transmision de la cultura boca a boca de-
pende de si los “maestros™ estan dispuestos a ayudar al aprendiz, de si saben y pue-
den hacerlo. El testimonio de un trabajador del servicio de calle de una de las
empresas de telecomunicaciones daba cuenta de este rasgo en los siguientes términos.

“Miréa, todos nosotros —cuando era la empresa XXX~ el trabajo lo aprendimos de boca
de otro compafiero. [...] Para que la XXX te mandara a un curso tenias que tener cinco
afios de empresa, y no vas a estar cinco afios como aprendiz para que te manden a un
curso. Ya nosotros al afio saliamos solos, algunos antes. Yo tuve la suerte de que tuve un
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maestro que era muy bueno, me ensefi6 muy bien creo yo y sali [...] a los 6 meses salia
solo a trabajar a la calle. Por supuesto con algunas fallas que después fui corrigiendo con
el tiempo, pero [entre] nosotros era de boca a boca la transmision.” (T2C:8)

Por su parte los supervisores de una empresa siderargica se detenian en un tercer to-
pico: las dificultades que encontraban aquellos que eran trasladados de un sector a
otro para apropiarse de los saberes idiosincrasicos y locales del sector de destino.
La fragmentacidn y segmentacion de los saberes y practicas al interior de las empre-
sas hacen del aprendizaje un proceso penoso.

““Si una persona entra [a un sector] y quiere aprender el trabajo, va a encontrar —si ese sec-
tor estd organizado en cuatro turnos— cuatro versiones distintas de como hacer todos los
trabajos, porque cada uno lo va a hacer a su manera. Aparte de que no existe esa, no sé,
facilidad de ser un instructor, o sea, cada uno lo va a transmitir a su manera.” (M1C2:33)

La problematizacion de esta dimensidn del aprendizaje de una cultura productiva,
cuestionamiento que resulta posible a partir de los cambios que se estan producien-
do en las empresas, enriquece y sefiala nuevas determinaciones de conceptos como
el de “experiencia programada”. Sus implicancias se extienden a la escuela y a los
sistemas de ensefianza que en ella se desarrollan. Pensar en una educacién que asu-
ma las demandas del mundo de la produccion no s6lo supone preguntarse qué y co-
mo se aprende. Tan importante como esto parece ser preguntarse acerca de la forma
de organizar las interacciones entre las personas y los grupos involucrados en los
procesos de aprendizaje. En este plano los interrogantes se dirigen hacia la organi-
zacion de la escuela y el tipo de relaciones que estructura y promueve entre los ac-
tores que la conforman.

Como hemos visto, la cultura productiva aparece como el territorio en el que las
personas, interactuando dentro de los marcos organizacionales de la empresa, ac-
tualizan y renuevan los saberes que les permiten dominar los aspectos técnicos y so-
ciales de los procesos de produccion en que se insertan. Quien se integra a una
empresa aprende con otros a neutralizar sus riesgos. Pero para el mundo del traba-
jo esa cultura es, todavia, algo mas. Es un ambito en el que las personas desarrollan
actitudes, disposiciones, estructuras motivacionales, formas de ser y de comportar-
se, de relacionarse con los otros, con su trabajo, con la empresa. Quien se integra a
la vida productiva asume roles, se expone a expectativas, se posiciona frente a ellas,
desarrolla algunos aspectos de su personalidad, reprime otros. Puesto en otros tér-
minos, la cultura productiva es también un territorio en el que los individuos se so-
cializan, construyen su personalidad.

También en este plano se concentran muchas de las preocupaciones de quienes
integran las empresas. Y, nuevamente, las razones de esta preocupacion se relacio-
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nan con la necesidad de reiniciar procesos de aprendizaje estructurados a partir de
un nuevo tipo de experimentacion del mundo productivo. El disefio de estructuras
demandantes y de formas de interaccion que permitan el surgimiento de los saberes
que las empresas requieren hoy, exige importantes cambios en las motivaciones, ac-
titudes y disposiciones de las personas.

En términos generales, se suele describir el modelo heredado, de integracion a los
ambitos productivos, como un modelo basado en trabajadores cuyo perfil profesio-
nal y tecnolégico demandaba capacidades que se gestaban en la escolaridad béasica
y en la especializacion operatoria. Se exigia el desarrollo de actitudes de subordina-
cion a los mandos, de disciplina, de resistencia fisica y mental a las presiones de los
ritmos exigidos y a la pobreza de contenido de las tareas propuestas (sacrificio). La
capacidad de iniciativa y la autonomia respecto de la rutina y del incidente se inten-
taba controlar y subordinar permanentemente integrandola a la racionalidad im-
puesta al disefio del proceso de trabajo. En este marco, en los mandos —tipicamente
el supervisor— se valoraba la firmeza, la capacidad de imponer su autoridad, de dis-
ciplinar en funcion de objetivos establecidos. Este modelo generaba determinados
requisitos sobre el sistema educativo y sobre la socializacion del trabajador en los
espacios productivos.

Més que a dar cuenta de una realidad —seguramente mucho mas compleja que lo
que aqui se manifiesta— esta descripcion “estilizada” de la realidad apunta a trazar
un contraste con las demandas que hoy ellos definen en este terreno. Sobre todo pa-
ra los mandos, los requisitos en términos de personalidad se estan transformando
radicalmente. Actualmente se demanda un perfil profesional profundamente dife-
rente que valoriza dimensiones de la personalidad que antes carecian de relevancia
para los empresarios.

“¢Son hombres los que estan en la industria? ;O son semi-hombres? Hombres que detras
del dominio de la materia se transforman en materia. Es una pregunta para hacerse. Yo
creo que hay toda una capacidad vacante, en términos de lo que son las potencialidades
del hombre, que la industria no las aprovecha. Quizas la misma palabra ‘provecho’ ten-
ga de por si una connotacion negativa, pero si que hay una manifestacion inconclusa en
el hombre. La industria hay que repensarla para que incorpore personas, personas que se
desarrollen en aspectos més amplios que los que estan ahora.” (M2A:14)

Estas capacidades exigen ser estimuladas en procesos de formacion continua. Sin em-
bargo, las empresas no siempre tienen institucionalizados estos espacios de forma-
cién y, por lo tanto, no estadn establecidos los mecanismos por los cuales estos
procesos puedan cumplimentarse. Por otra parte, la necesidad de formacion aparece
como tan masiva y permanente que las empresas tienen reales dificultades en insta-
lar mecanismos de formacion y en desarrollar agentes movilizadores y evaluadores
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de estos procesos. Finalmente, aun en el caso de que estos mecanismos existieran, el
desarrollo de estas capacidades es en gran medida un proceso que se estructura “on
the job™ y que se evalla y organiza al interior de las practicas productivas.

En este marco las empresas comienzan a demandar a sus trabajadores -y a esta-
blecer como pardmetro de seleccidn de personal— lo que uno de los entrevistados de-
nomina “predisposicion a la autoformacién”, a la adquisicion autbnoma de
competencias tecnoldgicas.

“Pienso que en materia de competencias estaria mas [de acuerdo] en una orientacién a lo
gue es actitudinal més que a conocimientos especificos. En cuanto a lo actitudinal yo di-
ria que basicamente es una fuerte orientacion a la autoformacién. Yo noto que la gente
quiere capacitarse pero [que] necesita todavia de la mano de un tutor, del viejo profesor,
cuando en empresas tan grandes como éstas es imposible tener instructores, profesores o
maestros o cualquier nombre que les podamos poner. Porque_es tan masiva la capacita-
cidn que necesitamos —en una relacién costo-beneficio y en una relacién tiempo-beneficio
para actualizarnos tecnolégicamente- [que es necesario] utilizar algin otro tipo de herra-
mientas, mas masivas, faciles de utilizar. Entonces una fuerte actitud hacia el autodesa-
rrollo, es decir_una capacitacion permanente como un esfuerzo de crecimiento del
personal, gue eso es lo gue no notamos gue exista.” (T2A:4)

El ejercicio de esta predisposicion requiere capacidades de evaluacion de los saberes
propios y de los que son necesarios para la mejora continua del proceso en sus as-
pectos técnicos y sociales, y capacidades de establecer los intercambios comunicati-
vos que favorezcan esta autoformacién. También es necesario estar insertos en
entornos que demanden vy faciliten esta autoformacion.1’

17 por ejemplo, en la concepcién de M. Punte, el nuevo perfil de profesional se basa en principios
gue reconocen el aceleramiento de la obsolescencia de los conocimientos y la necesidad de desarrollar
capacidades de autoformacion, de plasticidad, de aprendizaje permanente, de crear fuentes de infor-
macion. VVeamos al respecto las ideas que vierte el autor del documento citado ut supra (ciertamente,
un punto de vista representativo del discurso de los sectores empresariales): “Un mensaje basico que
le transmitimos a todo egresado del sistema universitario es el de la caducidad de los contenidos de su
formacion. Tratamos de transmitirles desde el inicio que la obsolescencia es hoy la principal enferme-
dad que puede adquirir un profesional en la empresa, y que si no se prevén contra ella no tendran de-
fensa para enfrentar su supervivencia laboral. En funcion de esto surge la necesidad de profesionales
con capacidad de aprender a aprender, con capacidad de acceder autbnomamente a las fuentes de in-
formacién y actualizacion, con la capacidad de disefiar y actualizar permanentemente su proyecto for-
mativo.” Texto extraido del documento La evaluacién institucional de la formacién universitaria
desde la optica de la industria. Ideas basicas, autor M. Punte, Comision de Educacién de la UIA.
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Por otra parte, los modelos de movilizacién de saberes productivos en las empre-
sas consultadas se orientan hacia formas de trabajo en equipo que demandan de las
personas capacidades de comunicarse e interactuar que se conceptualizan en térmi-
nos de “predisposicién al trabajo en equipo”.

En este marco, como vimos en capitulos anteriores, las capacidades que se valo-
rizan en los mandos también cambian. La capacidad para motivar, orientar y apo-
yar la tarea de sus subordinados comienza a adquirir relevancia frente a las virtudes
tradicionales del jefe disciplinario.18

““La capacidad que se pone en juego en eso son estilos de direccion o estilos de management
que tiene el individuo. El individuo que es severo, el individuo que es poco participativo, no
funciona en un esquema competitivo como el que nos estamos planteando. Ese tipo no mo-
tiva a la gente, ese tipo no empuja a la gente, no es el coucher de la gente.” (B2A:17)

Las capacidades comunicacionales y técnicas que exigen las nuevas formas de lide-
razgo se basan en la necesidad de investigar ante cada incidente la mejor respuesta
y en descubrir fuentes de problemas que permitan ejercer cualidades anticipatorias
y reconstructivas de la informacion.

A partir de consideraciones como éstas, las empresas —pero también la escuela—
comienzan a ser pensadas como espacios de socializacién e individuacion de nuevo
tipo. Las nuevas dimensiones de la personalidad que hoy comienzan a ser valoriza-
das como necesarias no surgen de la apelacion a la buena voluntad de los trabaja-
dores para que transformen sus actitudes y pongan en juego potencialidades antes
no requeridas. Tampoco existen “instrumentos™ o “técnicas” que puedan “produ-
cir” estos “efectos™. De lo que se trata es de ampliar dentro de la produccion los es-
pacios que permitan interacciones con las cosas y con los otros, que promuevan y
demanden el desarrollo de posibilidades personales mas complejas.1?

18 Al respecto, otra vez M. Punte expresando la posicion de la UIA, afirma: “[...] La realidad labo-
ral supone también [que] todos los profesionales [cuenten] con las capacidades operativas requeridas
para poder llevar adelante las tareas confiadas a su cargo. La capacidad de programar, organizar su
tarea, ejecutarla y llegar a resultados, evaluarla, controlarla y corregirla por iniciativa propia. [...] Tra-
bajar contra el tiempo, planificando de atras para adelante, viendo cémo lograr hacer las cosas para
cuando deben estar hechas y no para cuando puede hacerlas. Atender todo lo que la realidad le exige
hacer al mismo tiempo [...]. Equilibrar su autoexigencia de perfeccion profesional con la necesidad de
concretar las cosas en la mejor forma posible, bancandose el sentimiento de desprofesionalizacion que
esto provoca.” Texto extraido del documento La evaluacion institucional de la formaciéon universita-
ria desde la dptica de la industria. Ideas bésicas, autor M. Punte, Comisién de Educacion de la UIA.

19 |as nuevas caracteristicas que asumen estos espacios de formacion requieren del trabajador in-
tegrar capacidades y adaptarse a exigencias fuertemente contradictorias: ser disciplinado en la aplica-
cién de rutinas y ser critico y creativo para permitir emerger nuevas rutinas o nuevas alternativas.
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5.1.2 La nueva cultura tecnoldgica se construye desarrollando
capacidades cientifico-técnicas

Como se adelantd paginas atras, el redisefio de las formas de estructuraciéon de la
experiencia en la escuela o en la empresa debe ser concebido desde la perspectiva
del desarrollo de saberes de una calidad nueva. En este apartado mostraremos que
esta diferencia de calidad se expresa basicamente en la creciente necesidad de las
empresas de incorporar formas mas cientificas de elaboracion de la experiencia. Los
saberes que requiere la produccion son, cada vez mas, saberes racionalizados, me-
todicamente forjados y fundamentados, cuya reproduccion y actualizacién solo es
posible sobre la base de un lenguaje capaz de someter a discusion la logica interna
de los sistemas con los que los trabajadores se relacionan.

En este marco, los procesos de transformacion de las culturas productivas que co-
mienzan a plantearse en las empresas asumen un significado mas preciso. En las ma-
nifestaciones de nuestros entrevistados, lo que tenemos es una transformacion de las
culturas productivas en culturas tecnoldgicas, entendiendo por estas ultimas aque-
llas formas de actuar en el mundo de la produccidn articuladas por lenguajes ““tec-
nologizados™, capaces de fundar modos mas “intelectuales™ y metddicos de relacion
de los trabajadores con las cosas, con los otros y consigo mismos.

La responsabilidad primaria en el proceso de transicién hacia esta nueva cultura
productiva recae en la empresa y en sus actores. Las formas de disefio y organizacion
de las actividades, los modos de interaccion entre quienes las desarrollan y la crea-
cion de condiciones para el involucramiento de los trabajadores en las mismas son
elementos esenciales a la hora de pensar en el desarrollo de esta nueva cultura.20 Pe-
ro los esfuerzos que se realizan en este sentido se encuentran en forma casi inmedia-
ta con limites y obstaculos cuya superacion involucra esencialmente al sistema
educativo. De este modo, las demandas del mundo de la produccién hacia la escue-
la asumen contornos mas precisos. La construccion de culturas tecnolégicas en las
empresas requiere de trabajadores con mayor nivel de escolarizacion que hayan de-
sarrollado y ejercitado competencias acordes con sus exigencias. Fundamentalmen-
te, trabajadores que estén en condiciones de hablar los lenguajes de la produccion a
través de la tecnologia.

20 |_a nueva cultura productiva, la cultura tecnoldgica necesita hoy méas que nunca del redisefio de
los procesos de aprendizaje, de relaciones de nuevo tipo entre el sistema educativo, el sistema produc-
tivo, el conocimiento cientifico-tecnoldgico, la experiencia. Al respecto el desafio es grande y la nece-
sidad de integrar el subsistema empresa al sistema educativo es perentoria.



408 Consulta a la sociedad

La racionalizacion e intelectualizacion de las tradiciones productivas

Las transformaciones que afectan hoy a los modos de producir y competir erosio-
nan gran parte de los saberes que permitian a los trabajadores enfrentar las distin-
tas situaciones que se planteaban en las empresas. Pero sobre todo, cuestionan los
modos en que esos saberes eran adquiridos, transmitidos y reproducidos. Las prac-
ticas empiricamente establecidas, transmitidas grupalmente a través de mecanismos
informales de aprendizaje, que adquieren a través del tiempo la incuestionabilidad
de la costumbre, se ven hoy crecientemente desafiadas por la profundidad y la ve-
locidad de las transformaciones en curso. Los saberes locales, que se adquirieren a
través de métodos de prueba y error, que se legitiman por el “siempre fue asi’, que
s6lo se transmiten a través de la presencia constante y la observacion atenta y silen-
ciosa de los gestos experimentados del que accede a compartir su habilidad, que for-
man parte de un conjunto muy idiosincrasico de formas de ser y hacer, se ven ahora
sobrepasados en su capacidad de adaptacion a contextos de cambio mas permanen-
tes y veloces. Un testimonio que da cuenta de este fendmeno lo proporciona un je-
fe de planta siderurgica.

“[Las dificultades aparecen] cuando las operaciones cambian o cuando hay que hacer
controles mas estrictos. Porque [los saberes acumulados] eran adecuados, pero para el re-
querimiento del producto de hace veinte afios, o de hace diez afios. Pero si ahora cam-

bian ¢hay que pensar en hacer las cosas distintas? [Lo que sucede es que] esa persona tiene

su formacién en un tema a través de la prueba y el error [...] 0 sea, se ha equivocado un
montén de veces hasta que consiguid hacer las cosas bien. [...] No es gque las cosas se ha-
cian mal antes sino gue hoy el requerimiento del cliente, del mercado, es distinto, y hay
gue ir cambiando las cosas todos los dias. Entonces por ahi a alguien hay que decirle:
‘bueno, vamos a hacer distintas las ataduras porque hoy el cliente no las quiere mas [asi]’
[y la] persona no interpreta porqué se hace esta atadura, porqué, como hacerla, etc. Has-
ta que después de un tiempo [vuelve] a hacer bien la atadura. Pero si ese tiempo es gran-

de y yo ya cambié de nuevo —como nos estd pasando-— siempre corre detrds. Ese es un
problema.” (M1B:13)

Esta cita tiene la virtud de exponer claramente un punto que es central. El proble-
ma que los cambios introducen no se resuelve cambiando las antiguas formas de ha-
cer las cosas por otras nuevas. La realidad cambia permanentemente y siempre
habria que estar corriendo atras de lo nuevo. Por ello, el debate se concentra mas
en los modos de aprender que en aquello que se ensefia. De lo que se trata es de de-
sarrollar formas de relacionarse con lo que se hace que permitan que los saberes
puestos en juego puedan ser revisados de modo tan permanente como los cambios
exigen. El planteo apunta claramente a transformar los procesos de aprendizaje pa-
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ra que sean capaces de hacer estas practicas menos particularistas, mas reflexivas y
—por ello- mas dinamicas.2! Se busca, entonces, crear un lenguaje coman para dis-
cutir y acordar lo que se hace, de manera tal de hacer posible: a) su revisién a par-
tir de estandares de racionalidad compartidos, b) el cambio de procedimientos
cuando las modificaciones del entorno o el hallazgo de mejores practicas lo aconse-
jen, y ¢) la extension de las mejores practicas a otros sectores de la empresa. La su-
peracién de las formas empiricas de aprendizaje vuelve a centrar la atencion sobre
un tema ya clasico de la organizacion del trabajo: la racionalizacién de las tradicio-
nes productivas cristalizadas en costumbres o habitos que se reproducen y actuali-
zan al interior de los distintos grupos y categorias de trabajadores a través de
mecanismos ad hoc.

Sin duda, la importancia que los entrevistados asignan a las normas en donde se
plasman y estandarizan procedimientos esta vinculada a este proceso de racionali-
zacion de las practicas productivas. Algunos estudios recientes asocian este movi-
miento a una forma tardia de racionalizacion del trabajo de corte tradicional. Las
empresas recién ahora estarian adecuando su organizaciéon siguiendo las clasicas
vias tayloristas de normalizacion y prescripcion del trabajo. Sin embargo, los testi-
monios no parecen dar cuenta de un simple renacimiento del afan tradicional por
reglamentar las tareas que realizan los trabajadores, restandoles capacidad de deci-
sién autdbnoma. Mas bien la orientacion es la de incrementar las capacidades de
adaptacion de la empresa a su entorno creando oportunidades de discusion de lo
que se esta haciendo en cada caso.22 El desarrollo de un lenguaje comdn que pueda

21 Nuevamente aparece el problema de revision de las formas del aprendizaje mas que de los con-
tenidos. Al respecto M. Punte comenta en el documento de la UIA: “[...] Nos encontramos hoy con la
realidad en muchos casos de profesionales cargados de contenidos, sin los procesos mentales minimos
gue les permitan expresarse oralmente o por escrito, comprender y procesar la informacién con o sin
computadoras, e identificar y priorizar dificultades. Con mentalidades mas preparadas a resolver ejer-
cicios y aplicar principios, que a resolver problemas no previstos y con la limitada informacién comin-
mente disponible. Con actitudes muy dependientes que suponen que su actualizacion y desarrollo es
responsabilidad de alguien, no de él, dentro del sistema”. Texto extraido del documento La evalua-
cién institucional de la formacion universitaria desde la 6ptica de la industria. Ideas basicas, autor M.
Punte, Comisién de Educacion de la UIA.

22 5obre estas capacidades mentales y adecuativas, M. A. Gallart comenta que la ““adecuaciéon” su-
pone el cambio tanto del individuo como de la realidad ya que la adecuacién no necesariamente es pa-
siva, instintiva y conservadora sino que también es transformadora. La capacidades mentales y la
adecuacion que se exige se refieren al desarrollo de competencias que permitan adoptar actitudes cri-
ticas y abrirse al cambio; seguir un razonamiento légico, relacionar y aplicar conocimientos; aprender
por si mismo, resolver problemas, tomar decisiones; trabajar solidariamente en equipo, contribuir a la
construccion de proyectos conjuntos y valorar el esfuerzo colectivo; discernir con criterio ético tanto
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trascender los particularismos de cada sector supone que las tareas puedan ser
“nombradas”, descriptas, analizadas, discutidas, en &mbitos cada vez mas amplios
de la organizacion. Esto es lo que permite que ellas sean mas facilmente evaluadas,
cambiadas, generalizadas, aprendidas y controladas.

“IEn el proceso de normalizacion de procedimientos] se pone exactamente lo que [el tra-
bajador] esta haciendo: ‘yo para cargar esta maquina lo que hago [es] poner el rollo ac,
cortar esta atadura, una vez que tengo la atadura saco la primera espira [...] etc.” Y ahi
esta la tarea del supervisor de_discutir, de ver cual es la metodologia méas adecuada, po-
nerse de acuerdo, hasta sacar una Unica metodologia que es la que se plasma en los pro-
cedimientos.” (M1B:11)

En efecto, este movimiento hacia la codificacion y estandarizacion de las tareas pue-
de ser visto como un proceso pendiente en muchas empresas, que remite a uno de
los nucleos del management taylorista. Sin embargo, los rasgos que este proceso
asume en algunas de las empresas consultadas sefialan —al menos en principio— im-
portantes diferencias respecto de las formas tradicionales de concebir la racionali-
zacion de las tareas. Seflalemos aqui dos de ellas.

En primer lugar, el concepto de racionalidad que se moviliza es mucho mas flexi-
ble a priori que el concepto de “one best way”” utilizado por la escuela taylorista. La
racionalidad de un modo de hacer algo no se concibe como el descubrimiento del
anico y mejor modo de hacerlo, es el resultado de una discusion y un acuerdo, siem-
pre perfectible, entre distintas formas de ver lo que se estd haciendo. Lo racional es
aqui entendido como un consenso inestable que siempre puede ser modificado, sea a
partir del cambio en las condiciones que dicho acuerdo daba por supuesto, sea por-
que se descubren razones que antes no habian sido tenidas en cuenta.23 La nocion
tayloriana de ““one best way”’ comienza a verse sustituida por el concepto japonés de
kaizen —mejora continua—. La idea del Unico y mejor modo deja lugar a la idea de
que siempre es posible encontrar mejores modos de hacer una misma cosa. El proce-
so de racionalizacion aparece asi como un sinénimo de proceso de aprendizaje. El ge-
rente de operaciones de un banco, expresaba esta idea en términos del desarrollo de
la “capacidad de adaptarse a nuevos enfoques y nuevas formas de ver las cosas™:

los medios como los objetivos de su quehacer. Sintesis de lo citado por Roberto H. Albergucci en su
ponencia al 11l Congreso de Educacion Tecnolégica de los paises del Mercosur, noviembre de 1994.

23 El surgimiento de criterios de racionalidad -y de formas de racionalizacién de raiz comunicati-
va- distintos a los de la tradicion taylorista ha sido relevado varias veces en este informe, en particu-
lar en los apartados que se refieren al “uso racional de recursos” (Cfr. 4.1.1) y a las practicas de
“comunicacion e interaccion” (Cfr. 4.2).
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“Muy a menudo se escucha: ‘no, pero si esto lo hicimos siempre asi’. Aunque hacerlo de
otra manera sea mejor. Nadie se puso a pensar ‘porqué no miramos un cachito a ver co-
mo se puede hacer mejor’. Esto evidentemente abre el camino al aprendizaje, es la llave
gue a uno le va mostrando nuevas posibilidades, cémo mirar siempre lo que esta hacien-
do a ver si lo puede hacer mejor.”” (B1B:25)

En segundo lugar, los actores de este proceso de racionalizacion, los que elaboran,
discuten y cambian las normas y procedimientos, ya no son los integrantes de una
oficina funcionalmente especializada —la clasica “oficina de métodos y tiempos™, por
ejemplo—. El objetivo —ya que no la realidad- es que sea el propio colectivo de traba-
jo el que someta a discusion y racionalice sus propias practicas??. La importancia de
la experiencia reaparece en este contexto, pero una experiencia grupalmente debati-
da a partir de criterios de evaluacion comunicativamente elaborados. En esta etapa
se trata de apostar a las capacidades potenciales de los trabajadores para racionali-
zar sus précticas, para mejorarlas continuamente. Las empresas deben aprender a
gerenciar el desarrollo de estas potencialidades. Un gerente de nivel medio de una
de las empresas de telecomunicaciones se aproximaba a este planteo enfatizando,
por un lado, el caracter “discutible” de toda norma y, por otro, la descentralizacion
del procedimiento de determinacion de las mismas — instancia de consideracion co-
lectiva, “legislativa”-.

“En un proceso de cambio como el que esta viviendo la empresa es muy dificil establecer
normas [definitivas]. Por supuesto que hay normas [...] y hay auditorias internas que ve-
rifican la aplicacion de las normas y demas. Pero muchas veces las normas traban, y en-
tonces hay que saber hasta donde, no digo violar la norma, [sino] saber tomarla como
algo [...] discutible. [Se trata] entonces de estar abiertos al didlogo hacia el ‘poder legisla-
tiva’, decir ‘che, mira, esto que me dijiste aca no va, me parece que [...]". Hay bastante in-
teraccion, a se da facilmente, otras veces no es tan facil, pero hay interaccién.” (T2B:43)

El proceso de racionalizacion del que hablan nuestros entrevistados esta basado en
la promocion de instancias grupales y otras formas de interaccién que sean capaces
de explicitar, discutir y mejorar de modo permanente las practicas productivas. Es
aqui donde se pone de manifiesto la necesidad de desarrollar un lenguaje comin que
haga posible esta critica metddica y fundamentada en la que intervengan las perso-

24 por lo que otra manera de analizar este cambio de concepcién, del taylorismo hacia el kaizen,
puede sostener que ese proceso de racionalizacion de “métodos y tiempos™ siempre existio. EI cambio
radicaria en que ahora se reconoce el saber, que se trata de aprovechar, de los trabajadores de ejecu-
cién (y en general de todos).
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nas implicadas. La experiencia empirica y técita debe poder tornarse reflexiva, es
decir, sistematica y abierta a la critica publica. La idea fundamental, compartida
desde perspectivas diferentes tanto por dirigentes sindicales como por jefes y geren-
tes, es que ya no sirve hacerse a los golpes, el aprendizaje a través del ensayo y el
error debe dar lugar al experimentar sistematico y fundamentado de un colectivo
capaz de fortalecer y ampliar los procesos de comunicacién que lo constituyen.

Esta forma de plantear los procesos de racionalizaciéon de las practicas producti-
vas implica el desarrollo de lo que podriamos denominar un nuevo modo de relacio-
namiento de los trabajadores con el proceso productivo. También las afirmaciones
son aqui coincidentes: lo que hoy se requiere son trabajadores que sean capaces de
conocer la légica interna del sistema en el que desarrollan sus actividades, los prin-
cipios que organizan y explican su funcionamiento y su evolucidn. Se trata de que
ellos “entiendan la maquina”, que “conozcan la naturaleza del producto™, que se
comprenda ““la l6gica que gobierna los procesos™ con los que se trabaja. La idea es
que ya no basta saber ““utilizar’ una maquina, manipular un “producto”, o “inter-
venir’” en un proceso. Se requiere, crecientemente, apropiarse conceptualmente de la
I6gica interna y evolutiva que estructura los procesos y explica sus distintos “esta-
dos”, asi como los efectos de las propias intervenciones en ellos.

Los procesos productivos estarian asumiendo una mayor independencia respecto
de las intervenciones de los trabajadores. Sea por la incorporacién de nuevas tecno-
logias, por la informatizacion, o por la misma normalizacién de la produccién, los
procesos productivos comienzan a adquirir una autonomia y complejidad crecien-
tes. Su rendimiento a lo largo del tiempo depende cada vez menos de intervenciones
puntuales de los trabajadores concebidas en términos de “manipulacion’ externa,
sea ésta de materia o de informacion. Y esta mayor autonomia y complejidad de los
sistemas con los que se opera demanda de los trabajadores intervenciones de nuevo
tipo, donde sus actividades son concebidas como actividades de “gestion” y “opti-
mizacion” de los procesos basadas en el dominio de su l6gica interna y evolutiva de
funcionamiento. La relacion del trabajador —individual y colectivo— con el sistema
técnico tiende, entonces, a dejar de ser la relacién externa e instrumental con obje-
tos que se manipulan. Se trata de establecer una relacion interna y conceptual con
un sistema que se gestiona, conduce y optimiza. En este sentido, afirmaba un super-
visor metallrgico, “la gente es generadora de tecnologia (M2C:41). Es que el co-
nocimiento de los procesos y de sus leyes internas de funcionamiento esta vinculado
no sélo a su reproduccién y puesta a punto, sino a la transformacién y optimiza-
cion de los mismos a lo largo del tiempo. Adquirir competencias en el ambito de la
tecnologia es ser capaz de generarla.

El caso donde existen equipos o procesos informatizados es uno de los que da
cuenta mas claramente de este fendbmeno. La produccidn se autonomiza del traba-
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jador, la l6gica que la gobierna se independiza de sus gestos y decisiones inmedia-
tas, ella se ha trasladado al interior de los procesos con los que se vincula. Por una
parte, esto es considerado como una liberacion. Las nuevas tecnologias, afirman,
van absorbiendo lo que la tarea tiene de rutinario y fisico. Ademas, parecen abrir
un horizonte naciente de oportunidades y responsabilidades que demandan saberes
de nuevo tipo. El trabajador debe ser capaz de interpretar los datos que le permiten
vigilar, controlar y optimizar el funcionamiento, no s6lo en un punto fijo del tiem-
po sino a lo largo del proceso de evolucion del sistema. La informacion que le brin-
da la maquina, o la que el trabajador puede construir, sélo adquiere sentido practico
para él si domina conceptualmente los principios que gobiernan su funcionamiento
y su conexion con el proceso. Los saberes que se requieren con la introduccion de
nuevas tecnologias demandan del trabajador nuevas formas de relacién con las co-
sas, con el proceso y consigo mismo.

La idea de que los cambios tecnolégicos transforman la relacion con la maquina
es recurrente. Esta transformacién se describe como el pasaje de un tipo de relacion
externa y gestual a otro de caracter més interactivo e inteligente. Antes el trabajador
no interactuaba con la maquina, sus intervenciones no eran, propiamente, acciones.
Debia “alimentarla’ para que ella trasformara la materia prima en el producto espe-
rado. Pero este proceso transcurria dentro de una ““caja negra”, opaca a su vista. La
liberacidn de ese trabajo, mas rutinario, esta acompafiada por la apertura de un “dia-
logo™ con el equipo que se traduce en acciones que inciden en la calidad de su ren-
dimiento. Ahora la maquina le informa al trabajador sobre sus estados para que él
decida y actle. Para operarla competentemente ya no sélo se requiere saber qué ha-
cer, sino tener capacidad para interpretar su informacion y decidir en funcion de ella.

“El operario tiene que tener la capacidad de aprender cosas nuevas. Para pasar a la nue-
va tecnologia, una persona que ya no tiene capacidad de aprender es dificil moverlo a la
nueva tecnologia, y [...] (por qué la diferencia esa? Porque [con] la vieja tecnologia préac-
ticamente el hombre no tenia, [0] tenia poca interrelacion con la maquina. O sea la mé-
quina le hacia el producto y el hombre no actuaba demasiado salvo alimentar los
materiales [...]. En la nueva tecnologia, que tiene una computadora, una terminal de te-
levision y demas, la maquina estd permanentemente ddndole informacién al hombre, y en
funcién de esa informacién él tiene que actuar. [...] Hoy hay un trabajo intelectual, de ma-
yor nivel.” (A1A:8)

De alli que se le pida al operario que “comprenda la maquina™. Y aun mas alla, que
comprenda el proceso en el que la maquina se encuentra inserta. El rendimiento de
la misma s6lo es evaluable en este contexto. La mejora de ese rendimiento sélo es
pensable como mejora del proceso. La verdadera comprensién de la maquina impli-
ca comprender el proceso en su conjunto.
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“[Mientras el operario] mas comprenda la maquina, mejor. O sea, en definitiva, que com-
prenda el proceso. El gran cambio va hacia eso, hoy en la industria no se habla de ope-
raciones sino de proceso, y cuanto méas gente conoce el proceso més pueden aportar al
proceso y mas claridad pueden tener para manejarlo. Y el proceso puede ser en nuestro
caso [desde] que entra la materia prima [...] hasta que esta listo el producto final.”
(A1A:39)

Por ello los cambios que las nuevas tecnologias hacen posibles trascienden la sim-
ple necesidad de adquirir nuevos saberes. La formulacion de alguien proveniente de
un banco es contundente. La incorporacién de nuevas tecnologias permite -y, en
cierta medida, exige— nuevas formas de ser y hacer en la produccion.

“Si a mi me preguntan qué incorpora la tecnologia, yo digo ambitos de aprendizaje y de
posibilidad de mejor manejo del hombre con relacion a si mismo, a las cosas con las que
opera y a la forma de vincularse con ... llamémosle con los otros, o con otras organiza-
ciones.” (Taller: 24)

Es posible extraer la misma conclusion cuando, aun sin cambios profundos en la
tecnologia, se ha avanzado en la normalizacion de procedimientos y en la instala-
cion de formas grupales de trabajo que atraviesan las antiguas divisiones funciona-
les. La racionalizacion de las tareas, concebida de la manera que se expone mas
arriba, sistematiza el trabajo, objetivando y estabilizando una légica que organiza
las intervenciones, haciéndolas mas auténomas de las decisiones inmediatas de las
personas. La estabilizacion de estos sistemas cambia también las relaciones que los
trabajadores establecen con ellos. Para uno de los entrevistados esto también impli-
ca una ““liberacién™, en el sentido de que disminuye la necesidad de “estar corrien-
do detras de los problemas de todos los dias™. Y también abre nuevos horizontes de
accion (y nuevas “economias de tiempo™): el tiempo liberado puede ahora utilizar-
se para optimizar el sistema. Esta claro que el “tiempo liberado™ sera siempre utili-
zado productivamente por quien puede disponer de él.

“Cuando vos tenés estabilizada una planta, en funcionamiento los controles, te permite ya
estar en una situacion distinta que estar corriendo detras de todos los problemas de todos
los dias, te da una visidn, una perspectiva muy distinta. En esas plantas también a la gente
le da una vision, una perspectiva distinta, se esta trabajando en cosas distintas.” (M1B:19)

Estas ““cosas distintas™ son grupos de resolucion de problemas que estudian proce-
sos para disefiar e implementar mejoras en 1os mismos.

La idea de que los cambios en la organizacion permiten ““nuevas perspectivas” y
exigen saberes capaces de sostener una nueva relacién de los trabajadores con las
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cosas, con los procesos y con los otros, es formulada por un supervisor de mante-
nimiento —dirigente sindical- de la misma empresa. La constitucion de grupos de
mejora conformados por trabajadores provenientes de distintas divisiones funciona-
les no s6lo amplia los saberes a través de la incorporacién de nuevas perspectivas,
también transforma los modos de acceso a la realidad productiva. Los trabajadores
que participan de estos grupos comienzan también a ““abrir la caja negra” de los
procesos a los que accedian s6lo de modo “externo™. Las logicas internas que orga-
nizan los procesos deben ahora ser aprehendidas y razonadas para poder intervenir
en ellos. La competencia tecnoldgica y productiva gana, asi, una dimensién esencial
y nueva: es capacidad de indagar segun las tradiciones del ““método cientifico” so-
bre la l6gica que entrafa los procesos de la produccion real.

“IEn el trabajo cotidiano uno se enfrenta] a cosas tan complejas que, justamente, razo-
nar es [ir] entendiendo gué es lo que esta pasando adentro. Fijate vos que se estan dando
algunas cuestiones que pueden llegar a cambiar. Gente que hace més de quince afios que
esta trabajando en una planta y ahora la estan juntando [para discutir lo que estan ha-
ciendo]. Porque [...] también estan los compartimientos estancos. Vos sos de manteni-
miento, vos sos de produccion [...]. Y bueno, el de mantenimiento, que siempre estuvo
laburando, haciendo el mantenimiento de la planta, por ahi no sabia exactamente qué ha-
bia adentro de la planta, porgue la planta era [para él] un tubo grande con un montén
de tubos adentro, una cosa asi. Dentro de la escuela se habla [de esto], la teoria de las ca-
jas negras se llama. No sabés que esta alli adentro pero vos sabés que le ponés esto a la
entrada y te tiene que salir esto a la salida. Bueno, justamente, ahora hay toda una aso-
ciacion de [...]. Fijate vos, parece primitivo, ;no?, pero es saber con qué estas trabajando.
Esto que vos decis, bueno, yo tengo que hacer una soldadura aca, pero_tengo que saber
gué tengo del lado de adentro. No puedo desconocer esto porgue esta afectando lo que
yo puedo llegar a hacer.” (M1C2:25)

Los dirigentes sindicales valorizan este nuevo tipo de relacién no solamente desde
la perspectiva del rendimiento sino también de la seguridad. Saber con qué se esta
trabajando, conocer las propiedades de un producto, la naturaleza del proceso, no
sOlo enriquece la tarea de los trabajadores y permite intervenciones mas eficientes,
en ocasiones puede llegar a establecer la linea que separa la vida de la muerte.

El gerente de operaciones de un banco subraya también la necesidad de conocer
la naturaleza del producto desde una perspectiva distinta, muy presente en testimo-
nios provenientes del sector servicios. En las condiciones actuales de la competen-
cia, la optimizacion de las relaciones con el cliente ocupa un lugar central en las
estrategias de estas empresas. Para vender ya no basta conocer el procedimiento for-
mal a traves del cual un cliente potencial accede a un servicio. EI empleado debe co-
nocer las caracteristicas del producto con el que trabaja para poder interactuar



416  Consulta a la sociedad

adecuadamente con el cliente y sacar provecho de la informacion que tiene a su dis-
posicion. La determinacién de las alternativas para cada caso, la resolucion de los
problemas que pueden aparecer en la relacién con el mismo, demandan un conoci-
miento mas “intimo” del producto y del proceso que éste implica. El producto no
es algo que se manipula desde fuera, es una realidad —-muchas veces intangible— que
hay que dominar conceptualmente.

“[...] Si yo pongo una persona en una sucursal y [cuando] le digo ‘el devengamiento de
interés de este mes no salio’ y la persona se me queda mirando [mientras piensa] ‘;qué
querra decir éste con devengamiento de interés?’ y bueno [...]. Yo creo que hay cosas con-
ceptuales que tienen que saberse, més all4 de gue no se hagan [...]. Bueno, yo [puedo de-
cir] ‘no sé cdmo se hace’ pero si [tengo que saber] que cuando me hablan de
capitalizacion, [...] de descuentos, [...] de devengamiento, [...] de interés directo [...] estoy
interpretando qué es lo que me estan queriendo decir. Yo creo que eso forma parte del
producto. O sea, todos los signos, todos los simbolos, todo o que aparece en los elemen-
tos que el banco produce para el cliente, tienen que ser perfectamente conocidos por el
empleado. De lo contrario yo no estoy conociendo el producto de venta.” (B1B:55-56)

Parece claro, entonces, que el mundo productivo esta sufriendo transformaciones
profundas que requieren, en quienes deben —0 deberan— moverse en él, saberes de
una calidad diferente. Los principios que lo organizan y que determinan las reaccio-
nes de los equipos, de los procesos, de los productos se vuelven cada vez mas abs-
tractos y aparecen opacos para la mirada de los trabajadores. Sin apropiarse
intelectualmente de ellos no parece posible asumir el rol que se les demanda en em-
presas que buscan su involucramiento en dindmicas colectivas de racionalizacién y
optimizacion de los procesos. El lenguaje, las competencias que se exigen para ello
son, sin embargo, distintas a las que habian acumulado. Los saberes gestuales, ad-
quiridos por observacion e imitaciéon de las costumbres que se actualizan a través
de la repeticion de operaciones, ya no son suficientes. La inteligencia interna de los
procesos, la capacidad de hablar un lenguaje que permita el desarrollo de ambitos
de andlisis y discusion sobre los mismos, comienzan a presentarse como una exigen-
cia para quienes tendran que trabajar en empresas que buscan adecuarse a los nue-
vos modos de producir y competir.

Desde el lado de la empresa, la escasez de este tipo de saberes constituye una im-
portante restriccion que se pone de manifiesto una y otra vez a medida que avan-
zan los procesos de reconversién. Desde la perspectiva de los trabajadores, la
exposicion a un nuevo tipo de “choque” con perspectivas inciertas hacia el futuro.
Maés alla del propio espacio de la empresa como organizacion, ambas miradas se
vuelven hacia el sistema educativo para replantear su rol en relacion al mundo del
trabajo en su nueva configuracidn seguin estos cambios. La necesidad de formar per-
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sonas capaces de integrarse a una cultura de la tecnologia en gestacion, se traduce
en demandas que es necesario caracterizar.

La necesidad de un lenguaje y un pensamiento légicos

La centralidad que se asigna al desarrollo de un lenguaje capaz de razonar la 16gi-
ca de los procesos productivos, tiene raices firmes en la lectura que se realiza de la
indole de las transformaciones que los afectan. El mundo de movimientos fisicos,
cuyas sefiales y codigos podian ser percibidos sensorialmente e interpretados a tra-
vés de lenguajes concretos que se traducian en gestos y operaciones identificadas,
parece estar reduciéndose en forma significativa para dar lugar a una nueva reali-
dad. Los lenguajes que permitian a los trabajadores dominar con relativa seguridad
los mundos delimitados y locales a los que los confinaba la organizacion del traba-
jo tradicional, parecen estrellarse contra una realidad productiva que se torna abs-
tracta, compleja, sistémicamente integrada, cambiante y, en gran medida,
imprevisible.2®

Esta transicion no se produce sin “choques”. Los aprendizajes basados en la re-
lacion de contigiidad fisica con el entorno, que permitieron el desarrollo de capa-
cidades técnicas y “profesionales” de respuesta ante alteraciones que se anunciaban
al tacto, al oido, a la vista, ya no resultan suficiente para moverse en la nueva rea-
lidad. La sensibilidad del trabajador experimentado se vuelve torpe e impotente an-
te el conjunto de datos transmitidos a través de codigos, que presentados en una
pantalla le informan acerca del estado de un proceso. Lo que ahora se le pide es que
interprete esos coédigos, relacione la informacion y, en funcién de todo ello, produz-

25 C. Braslavsky aporta en esta direccién cuando propone la centralidad del desarrollo de compe-
tencias comunicacionales. Asi, sintetizando su opinién, los futuros ciudadanos productores deberan
dominar un conjunto de competencias comunicacionales, esto es, poder utilizar diferentes cédigos co-
municacionales. La lengua propia ocupa un lugar destacado entre ellos, complementada por una len-
gua extranjera. La operacién de computadoras, fax, videos tiene, también, importancia. Referirse a las
competencias comunicacionales significa plantear la necesidad de reorganizar la ensefianza de las len-
guas, por ejemplo, pasando de la moda estructuralista del andlisis gramatical o el predominio de la li-
teratura a dar mas importancia a la decodificacién y construcciéon de mensajes y metamensajes de muy
distinto orden, desde literarios hasta técnicos y administrativos. Es seguro que en un universo de ocu-
paciones en transformacion también cambiardn de manera permanente los medios y lenguajes para la
comunicacion de los hombres entre si. De hecho la aparicién y universalizacion de las computadoras
ha conllevado la construccion de nuevos términos y formas mucho mas sintéticas para la transmisién
de mensajes. Sintesis propia sobre comentarios realizados por Ibarrola y Gallart en Democracia y pro-
ductividad, Unesco, 1994, pag. 52.
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ca intervenciones apropiadas cuyos efectos se proyectan sobre entornos complejos
cuyos estados futuros también es necesario tener en cuenta.

“Tenemos un ejemplo en esa misma planta.[Alli] el equipamiento mecéanico es generacion
de 75 pero [se le instalé] todo el equipamiento de eléctrico, electrénico y de controles [de]
Gltima generacidn. O sea, se tiraron las cosas viejas que no servian y se adaptaron otras.
[Por més que] se les dio posibilidades por igual a todos [...] hubo gente que dijo que no
[queria participar]. Lo que pasa es que [...] habia determinados puestos que se maneja-
ban con manijas, y bueno [muchos] llegaron a ese puesto por antigiiedad, y por prueba
de error llegaron a manejar y conocer 2 6 3 funciones. Cuando se le presentan 30 funcio-
nes distintas que tiene que analizarlas, correlacionarlas de otra forma, que tienen que ver-
las en una pantalla, fue un choque muy grande gue determinadas personas no pudieron
resolver. O sea, habia competencias que en definitiva eran casi un tema de aptitud ma-
nual. Porque habia que saber reaccionar rapidamente ante un nimero de factores mucho
mas limitado. Cuando se les presentd un panorama mucho méas amplio, con una canti-
dad de factores mucho més grande a analizar simultdneamente, y con mejor informacion,
hubo gente que choc6. A éstos les resultd practicamente imposible entender la nueva tec-
nologia.” (M1B:55-56)

Frente a estos cambios las propias direcciones de las empresas necesitan readecuar
sus politicas hacia el personal, “cambiar su mentalidad”. No son las mismas las ca-
pacidades que hay que desarrollar, promover, gerenciatr.

“Cuando [ ...] aparece el horno X [...] deja de existir lo que se llamaba el hornero, el hom-
bre que miraba dentro del horno para ver si estaba frio o estaba caliente. Y aparece un
sefior que desde un tablero central, con un video y con mucho instrumental a la vista, di-
rige todo un proceso muy complejo [...]. Capacitar a ese hombre requirié también un
cambio mental [en la empresal.” (MilA:6)

Es cierto que no todos los procesos tienen esta complejidad. Un porcentaje impor-
tante de tareas siguen siendo manuales y el volumen de informacidn con el que se
opera es todavia reducido. Existen areas completas en donde se opera con tecnolo-
gias tradicionales. Sin embargo, seria un error asociar estos cambios sélo a los am-
bitos en los que se incorporan tecnologias informatizadas. Porque es la forma en
gue se piensa y concibe el trabajo lo que estd cambiando. En buena medida, aun los
procesos mas sencillos son analizados y descriptos por los entrevistados en términos
de la informacién que se maneja y la complejidad de las interrelaciones con sus en-
tornos. Las diferencias que se establecen entre los procesos se muestran como dife-
rencias de grado. Cualquiera sea el puesto, el perfil del trabajador que se esta
proyectando es muy diferente al del trabajador tradicional.
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“En general [lo que se requiere es que el trabajador pueda] interpretar lo que esta pasan-
do, relacionar distintos hechos que se pueden dar simultaneamente o correlativamente en
distintas partes del proceso que esa persona estd manejando, para llegar a una conclusion
de qué esta pasando. Lo que pasa es que distintos procesos tienen distintas complejida-
des y el volumen de informacion que tiene que manejar en serie o0 en paralelo también es
distinto. Hay operarios que tienen que manejar muy poquitas cosas, hay otros [procesos
en los] que la complejidad es mucho mas grande y [en ellos el trabajador] tiene que ma-
nejar muchas maés cosas.” (M1B:21)

“El [trabajador] tiene que tomar decisiones, o sea la maquina le esta diciendo acé
pasa tal cosa, entonces él tiene que tocar acd, tiene que tocar alla, le esta diciendo
qué produccioén tuvo, qué promedio de peso, monton de informacion que antes ni
existia, ahora lo llena de informacién al hombre,_y en funcién de esa informacion
gue él actue y mejore el proceso.” (A1A:8)

Por otra parte, aun sobre los puestos méas simples, comienzan a operar las nuevas
exigencias de los sistemas de calidad asegurada y de trabajo polivalente. La incorpo-
racion progresiva de funciones de garantia de calidad y de ciertas tareas de manteni-
miento liviano produce efectos analogos a los de la innovacion tecnoldgica dura. Si la
dramaticidad de los cambios no es comparable a la que se refleja en los testimonios
anteriores, no por ello éstos dejan de exigir el dominio de un lenguaje productivo de
nuevo tipo que se traduce en demandas hacia el sistema educativo. El trabajador de-
beria comenzar a incorporar ese lenguaje en el sistema educativo formal.

“Lo que pasa que como filosofia la empresa [...] esta en que el operario tiene que ser au-
tosuficiente en lo suyo. [Y aqui] entra el concepto de lo que deberia ser la calidad garan-
tizada por el productor, més alla de los controles que pueda tener después. Entonces, ese
perfil del operario que antes era [el de] alimentar la maquina y [el de controlar] que pro-
dujese —0 sea era cuestion de estar vigilando que la maquina estuviese alimentada— aho-
ra tiene que alimentarla, medir con los instrumentos de medicién necesarios, tiene que
conocer cédmo hacerlo y hacer las modificaciones, las correcciones. Y todo esto, teérica-
mente, sin el auxilio de nadie; tendria que ser autosuficiente en todo eso.” (M1C2:1)

“Para el personal de operacion lo que hoy es una escuela primaria, de siete afios de edu-
cacion creo que hoy no alcanza. O sea, pienso que un esquema de nueve afios seria ade-
cuado. En el sentido de que tienen que interpretar muchas magnitudes fisicas —como ser
saber lo gue es una presion, lo gue es una carga de rotura, por qué se da, por gué no se
da, un valor de corriente, una velocidad— y hacer una relacidn entre esos parametros. Lo
cual ya requiere una capacidad de analisis, que, normalmente, en la escuela primaria no
se da. Y eso se estd dando ya, cuando se planifica un sistema de calidad, cuando se em-
pieza a [exigir] que el personal trabaje mas sobre los procesos, [que haga] tareas que an-
tes hacia la supervision, que si era de nivel técnico. [Pero] cuando uno baja a este nivel y
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pretende hacerlo con la gente que solo tiene escuela primaria, se le pone bastante compli-
cado.” (M1B:1)

“[EI trabajador] tiene que saber, por ejemplo, hacer correcciones de manera que pueda apli-
car una formula, tiene que tener conocimientos conceptuales de qué es lo que esta hacien-
do porque en base a eso esta la calidad del producto final. Entonces ya no es lo mismo un
hombre que viene del campo que ni siquiera pudo terminar la escuela primaria, y que nece-
sitaba una serie de conocimientos béasicos. Entonces ahi es donde esta la exigencia de que
ese hombre tenga, por lo menos [...] en este momento estan apuntando a la primaria termi-
nada y yo creo que a técnico, en realidad estan apuntando a que sean técnicos.” (M1C2:4)

En las empresas de servicio, este tipo de consideraciones no son menos importantes
que en los establecimientos industriales. El caso de la telefonia es ilustrativo. Tanto
el gerente de una unidad de negocios de la empresa como el delegado sindical afec-
tado a tareas de ““servicio de calle” coinciden en que la masiva informatizacion y las
politicas de acercamiento al cliente han cambiado las relaciones de los trabajadores
con su entorno. La informatica mediatiza no s6lo la relacién con el proceso sino
también la relacion con los otros trabajadores y con los usuarios. Tanto las tareas
de operacion y mantenimiento dentro de la red, como la resolucién de problemas
del cliente requieren —obviamente en distintos grados y profundidades— una apro-
piacion conceptual de la I6gica de funcionamiento y de las interconexiones relevan-
tes para cada caso. El diagndstico de un problema, las decisiones que se tomen al
respecto, las intervenciones en el sistema, pueden tener origenes diversos y efectos
variados sobre otras partes del mismo. La posibilidad de representar una realidad
de estas caracteristicas requiere de un lenguaje capaz de operar con todas las varia-
bles necesarias. El caso de la atencion telefonica de reclamos del cliente da cuenta
de la necesidad de dominar lenguajes abstractos capaces de manejar gran cantidad
de informacidn para resolver problemas en tiempo real.

“Esta todo muy informatizado, o sea tenemos una herramienta para seguimiento de los
reclamos y de toda la historia del cliente [...] para el manejo de todos los datos del clien-
te, donde estan, desde todos sus datos originales, domicilio, la profesion, [hasta] el tipo
de teléfono que tiene, y todos los datos estadisticos que uno pueda pensar [...], mas el se-
guimiento de los reclamos que él hace por cualquier tipo [de problemas]. Ese es el idio-
ma con el gue se habla con el cliente y al que se le van agregando nuevamente maés cosas.
Por ejemplo, ya se puede tener en algunas centrales el ‘estado’ del medidor en cada mo-
mento. O sea, se tiende a llegar a un trabajo en ‘tiempo real’ con la situacion del cliente.
Por ejemplo, en el 114 que es el llamado, tenemos la mesa de Prueba Asociada 114. ;Qué
quiere decir esto? Llama un cliente al 114 y la persona que lo atiende tiene un banco de
prueba donde [consulta] simultaneamente, mientras estd hablando con el cliente. [Este]
le dice, por ejemplo, ‘no tengo tono’, entonces [la persona que atiende] le dice ‘no, Ud.
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tiene tono lo que pasa’ [...] y de esa manera, dialogando en tiempo real con el cliente, uno
llega mas rapidamente a saber cual es el problema y finalmente lo puede resolver més réa-

pidamente.” (T2B:1-6)

En este marco, las demandas de las empresas hacia el sistema educativo no sélo au-
mentan sino que también experimentan transformaciones importantes. El sistema
educativo deberia formar trabajadores que estén en condiciones de integrarse activa-
mente a una cultura tecnoldgica animada por un lenguaje capaz de razonar la logica
de los sistemas, identificar y anticipar sus problemas, optimizar sus rendimientos.
Mas acé de la formacion en conocimientos técnicos especificos, como sea que éstos
se conciban y organicen, la escuela debe garantizar el desarrollo y dominio de len-
guajes diferenciados, I6gicamente articulados, capaces de abstraer y modelizar rea-
lidades tecnoldgicas y organizacionales complejas. El lenguaje tecnoldgico que
anima la nueva cultura en gestacion es, antes que nada, un lenguaje 16gico.28 Este
es uno de los consensos mas fuertes que surgen de las opiniones provenientes del
mundo del trabajo.

En el contexto de la critica, a la escasa preparacién que otorga la escuela a las
personas que se incorporan a las empresas que se modernizan, un gerente de una si-
derdrgica resumia lo que consideraba la demanda fundamental hacia la educacién
técnica en términos de capacidades para organizar I6gicamente una argumentacion.
La mera enunciacién “periodistica” de los hechos no permite penetrar en la natura-
leza de los incidentes y, por lo mismo, anticiparlos. La articulacion légica del len-
guaje productivo no es una exigencia arbitraria, sin ella “los problemas de la
industria” son inmanejables. Su adquisicidn es, en si misma, la adquisicion de com-
petencias “técnicas”, sostiene este gerente.

“Si Ud. me dice: cuales son los requerimientos —yo diria— técnicos, o cuales serian las téc-
nicas que uno debe incorporar [...]. En principio el pensamiento Iégico. O sea, que la gen-
te esté acostumbrada a relacionar sentencias que tengan una cierta vinculacién légica
entre si. La l6gica es. cada vez mas, el elemento central del manejo de los problemas en

26 Nuevamente C. Braslavsky afirma que es imprescindible que los futuros ciudadanos produc-
tores desarrollen competencias matematicas, entendidas estas Ultimas no s6lo como conocimientos
instrumentales para el desarrollo de la ciencias y de la tecnologia sino como los métodos y las es-
trategias para desarrollar las capacidades de abstraccion, razonamiento, andlisis de relaciones y co-
nexiones, discriminacion de aspectos relevantes, diferencias entre situaciones, establecimiento de
conjeturas, construccion de argumentos, que son la esencia de esta capacidad humana. Sintesis pro-
pia sobre comentarios realizados por Ibarrola y Gallart en Democracia y productividad, Unesco,
1994, pag. 52.
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la industria. Y lo que nosotros vemos es que eso normalmente esta vacante, la gente no
razona légicamente. El primer impacto que reciben [cuando ingresan] es, casualmente,
[el] de la demanda de un razonamiento disciplinado, que tenga una correlacion entre los
argumentos y las consecuencias. De hecho, cuando se les pide relaciones, lejos de encon-
trar los elementos significativos para los problemas y enunciarlos con un orden jerarqui-
co y después correlacionarlos y sacar conclusiones, en general lo que buscan es el escape
de hacer descripciones de tipo periodistico: se relatan horarios, las personas que intervi-
nieron, las cosas que se usaron, las cosas que se hicieron [...] pero no se extrae de eso nin-
gun esqguema gue muestre una mente disciplinada.” (M2A:1)

Un jefe de planta de otra empresa del mismo rubro definia esta exigencia en términos
de ““saber pensar”. Saber pensar, abstraer, modelizar, es un requisito central para po-
der adaptarse creativamente a situaciones complejas como las que presenta el actual
escenario productivo. Son estas competencias las que adquieren importancia critica,
incluso frente a las especializaciones en campos determinados del saber. Hablando
acerca de las diferencias de calidad en la educacion impartida en dos escuelas técnicas
donde la empresa recluta trabajadores, este ingeniero valorizaba —en una de ellas— el
desarrollo de competencias técnicas como un aprender a tener “visiones distintas so-
bre el mismo tema™, capacidades ““para hacer abstracciones, modelizaciones”.

“Creo que hay una diferencia de formacién distinta, que no es la especifica de los cono-
cimientos técnicos. Estoy totalmente convencido que los conocimientos técnicos se pue-
den aprender [...] si saben pensar. Creo que la falencia de las escuelas técnicas es que_no
se les ensefia a pensar a los chicos. No se les ensefia a analizar temas, a tener visiones dis-
tintas sobre el mismo tema. Y cuando se enfrentan a los problemas_profesionales, por mas
que conozcan el tema, cuando uno los saca del libreto, no los pueden analizar. La dife-
rencia con la gente de esas escuelas es que [los de ésta] tienen una vision [...] a pesar de
ser técnicos electrénicos, inmediatamente se adaptan a hidraulica, a mecanica, a neuma-
tica. Tienen mas capacidad para hacer abstracciones, modelizaciones, cosa que la otra
gente no tenia.” (M1B:52)

La importancia que se le asigna a esta capacidad se pone de manifiesto cuando com-
para la formacion universitaria de distintas especialidades de ingenieros. En este ca-
s0, la valoracion que realiza de los ingenieros electrénicos frente a otras ramas de
la ingenieria también descansa —mas que en los conocimientos especificos que ellos
adquieren— sobre las capacidades de abstraccion y razonamiento I6gico de los pro-
blemas que desarrollan en el curso de sus carreras universitarias.

“Inclusive lo que vemos con los profesionales es la capacidad de abstraccién [que pueden
haber desarrollado], que en las carreras de ingenieria, en general, nuestra experiencia es
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gue se da mas en las electrénicas. La mayoria de la gente [que cursé esta carrera] tiene
una habilidad para enfrentarse a distintos tipos de problemas y modelizar ese problema
y llegar a hacer un planteo l6gico de cémo resolverlo, de cémo encararlo, que es muchi-
simo mejor que la de otros profesionales de otras especialidades. Entonces por ahi esta
resolviendo problemas, o atacando problemas que no son de su especialidad porque tie-
nen una mejor capacidad, més que para hacer un anélisis especifico, para hacer un ané-
lisis.” (M1B:52)

En algunos casos estas capacidades se vinculan explicitamente con el aprendizaje si-
tuado en disciplinas tales como la l6gica, la matematica, la heuristica, el lenguaje de
los sistemas o, incluso —para el caso de mandos y gerencias— la misma filosofia. A
través de su aprendizaje y ejercicio, las personas desarrollan ““estructuras logicas de
pensamiento” que les permiten integrar y organizar la informacion proveniente de
entornos cambiantes y complejos. La posibilidad de aprender, a partir de las distin-
tas situaciones a las que las personas se enfrentan en su vida laboral, esta esencial-
mente relacionada a estas estructuras desarrolladas en la educacion formal.2” Para
el gerente de operaciones de un banco éste es el aporte mas sustantivo que el siste-
ma educativo puede hacer a la produccién y a quienes buscan insertarse laboral-
mente. La capacidad de pensamiento légico, posibilitada por el aprendizaje de
matematicas, dice, es un factor decisivo para el logro de empleo.

“Si la escuela logra que eso se mantenga, eso es una herramienta fundamental para el in-
dividuo trabajando, para el individuo en el mundo organizado del trabajo, pero fenome-
nal, fenomenal. Es mucho mejor a que le ensefien a hacer —qué se yo- eso que le ensefian,
esto que estan con lo de las materias con salida laboral jdejate de jorobar! Esa es la sali-
da laboral, donde el tipo va a poder instrumentar su pensamiento a través del tiempo y
captando los cambios y las modalidades diferentes que se van dando [...] pero que en de-
finitiva hay una estructura légica del pensamiento que se mantiene en el tiempo. Yo creo
gue ése es el rescate de la educacion formal, el rescate mas fuerte de la educacion formal.”
(B1A:20)

27 Convergen en esta apreciacion Ibarrola y Gallart cuando afirman: ““La tecnologia implica nue-
vas sintesis entre distintos tipos de conocimientos, en particular nuevas relaciones entre el conocimien-
to abstracto y el concreto; implica nuevos lenguajes, habilidades, tipos de gestion, uso y construccion
de recursos. En fin, es un verdadero elemento cultural nuevo, aunque esta estrechamente imbricado
con los conocimientos clasicos que ha transmitido la educacion de nivel medio: las matematicas, las
ciencias exactas y naturales, las ciencias histérico-sociales, los lenguajes”. Sintesis propia sobre comen-
tarios realizados por Ibarrola y Gallart en Democracia y productividad, Unesco, 1994, pag 53.
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Para explicar una idea emparentada con ésta el gerente de una de las empresas de
telecomunicaciones recurre al modelo de los lenguajes de programacién como el Ba-
sic. Trabajar con este tipo de lenguajes, disefiar sistemas con ellos, permite articular
un pensamiento légico capaz de operar con situaciones complejas y cambiantes.

El lenguaje de la nueva cultura productiva es un lenguaje técnico-cientifico

La necesidad de un nuevo lenguaje productivo adquiere una mayor especificacion y
concreciéon cuando se incorporan otros elementos que surgen de las opiniones ver-
tidas por los actores del mundo del trabajo. Hasta el momento, hemos recogido
aproximaciones que se han movido en torno a ejes como la capacidad de abstrac-
cion, formalizacién, pensamiento logico. La valoracion de disciplinas consideradas
bésicas, tales como la matematica, la l6gica, la programacion, la heuristica, cobran
—como vimos- significado en este contexto. Si ahora incorporamos los debates y las
concepciones que se establecen en la empresa en torno al lugar de la ciencia, la tec-
nologia y la técnica, y a las relaciones que existen entre ellas, podremos avanzar un
paso mas en la definicion de la indole de este lenguaje. Porque a medida que se
avanza en los procesos de cambio, la demanda del mundo productivo se concentra
en la formacién de individuos capaces de hablar un lenguaje cientifico-técnico, que
articula de éste los campos en que desarrollan sus actividades.2® Nuevamente la for-
mulacion mas provocadora pertenece uno de los entrevistados del sector siderurgi-
co. Para éste, el desarrollo del conocimiento cientifico es el objetivo central de los
procesos de aprendizaje, tanto en la escuela como en la empresa. La racionalizacion
de las précticas productivas se define como un proceso que, partiendo de las habi-
lidades y destrezas forjadas en la experiencia, avanza hacia formas de elaboracion
de las mismas que incorporan el conocimiento y el lenguaje de la ciencia.

“El objetivo es el desarrollo del conocimiento cientifico en todos lados, sobre todo en la
industria, o también en la industria. EIl proceso es desde las habilidades, pasando por la
normalizacidn, por las normas técnicas que suponen la técnica, a la aplicacion de aspec-

28 Esta demanda ha sido identificada por C. Braslavsky cuando propone la necesidad de que el sis-
tema educativo desarrolle en los jovenes competencias cientificas, tanto en el area de las ciencias exac-
tas como en el de las naturales y las sociales. Son estas competencias, concluye, las que proporcionan
el desarrollo de métodos sistematicos de investigacion y conocimiento para la comprension e interpre-
tacion de los fenémenos de la naturaleza y de las sociedades. Sintesis propia sobre comentarios reali-
zados por lbarrola y Gallart en Democracia y productividad, Unesco, 1994, pags. 52 y53.
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tos —yo diria— limitados de la ciencia, que es la tecnologia hasta el conocimiento cientifi-
co.” (M2A:51)

Sin embargo, la diferenciacién conceptual entre habilidad, técnica, tecnologia y
ciencia, asi como los modos de plantear los nexos y las articulaciones que se esta-
blecen entre ellas, no siempre son coincidentes. En lo que sigue intentaremos recons-
truir los diferentes momentos por los que transitan las diversas reflexiones que se
recogieron acerca de estos topicos. Mas que pretender encontrar significados univo-
cos que ordenen la variedad de formulaciones, buscaremos identificar la diversidad
de concepciones para poner de relieve los ejes mas importantes de un debate que ya
asume contornos definidos.

La reaccion de gerentes y trabajadores ante las preguntas referidas al lugar del co-
nocimiento cientifico en la produccidn suelen relativizar su incidencia real. En la ma-
yoria de las empresas argentinas (sostienen) el conocimiento cientifico no ocupa un
lugar relevante. Dos son los argumentos fundamentales que se movilizan para esta
afirmacion. El primero se apoya en la afirmacion de que generalmente las empresas
locales no desarrollan tecnologias sino que las compran en el mercado y, por lo tan-
to, no requieren investigacion cientifica basica. Por lo que el conocimiento cientifico
esta incorporado (subsumido) en los paquetes tecnolégicos adquiridos. Los esfuerzos
de las empresas se concentran mas bien en el terreno de la técnica, entendida como
la capacidad de utilizar racionalmente las tecnologias en situaciones especificas. La
técnica no se compra, es necesario desarrollarla en funcién de las situaciones propias
de cada empresa. La incorporacion de tecnologias crea siempre la necesidad de ex-
perimentar y desarrollar nuevas técnicas. Lo que aqui nos interesa subrayar es que
en esta formulacion, el lugar del conocimiento cientifico es el de los laboratorios de
Investigacion y Desarrollo. El conocimiento cientifico se compra a quienes lo produ-
cen, de lo que se trata es de desarrollar las técnicas que permiten sacar provecho de
él. Saber usar la tecnologia, hacer “trabajar” el conocimiento cientifico desarrollan-
do técnicas operativas mas o menos idiosincrasicas es, en esta formulacion, el ndcleo
central de los procesos de aprendizaje que deben desarrollar las empresas.

“Yo creo que dentro de esta cadena de ciencia, tecnologia y técnica hay distintos tipos de
industria. Hay industrias que trabajan en la rama de la ciencia, hay industrias que traba-
jan en la rama de la tecnologia, y hay industrias que trabajan en la rama de la técnica, o
solapadas. Creo que, tal vez, en una industria como en la que yo trabajo [...] esencialmen-
te trabajamos sobre lo que podria ser la técnica.” (Taller: 20)

La segunda formulacién matiza en algo esta afirmacion desplegando algunas de las
implicancias del concepto de “solapamiento”. Para adquirir tecnologias, se sostiene
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ahora, hay que saber acerca de ellas. Y este saber implica también el dominio de len-
guajes y conocimientos que se ubican en el territorio de la ciencia. Una mala com-
pra puede tener resultados econémicamente desastrosos cuya gravedad es
proporcional al volumen de la inversion y a la pérdida de tiempo. Para “comprar
bien” se necesitan capacidades altamente especializadas que no sélo permitan cono-
cer el estado real del arte —la frontera tecnoldgica en campos especificos—, sino que
también posibiliten inferir (calcular) las articulaciones de la posible adquisicion con
el parque tecnoldgico existente, con los recursos humanos disponibles y con las de-
mandas actuales y futuras del mercado.

“Aca en la Argentina no estamos en punta en eso, sino que usamos la tecnologia que
nos viene importada, no desarrollamos tecnologia, en general, acd usamos tecnologia.
Para nutrirnos de la tecnologia especificamos nuestras centrales y decimos: ‘queremos
centrales de tal tipo, tantas, durante tanto tiempo’. Y hay un concurso publico, hay una
oferta, y una decision de a quién se le compra. Pero la tecnologia ya estéd desarrollada.
Nosotros compramos sobre la base de algo conocido, no es que desarrollamos o pedi-
mos el desarrollo de la tecnologia, porque somos usuarios de la tecnologia. La empre-
sa telefonica se nutre de cosas conocidas. [Pero para ello se requiere ser competente.]
No sélo para usarla sino [también] para especificar qué es lo que [se compra]. Por
ejemplo, para saber qué equipos de transmision tenemos que comprar, y de qué tipo,
para conectar una central con otra tenemos que hacer estudios de trafico. Para ver cual
es el trafico ahi, hacer proyecciones hacia el futuro del trafico que se va a dar ahi en
esas rutas, habida cuenta del crecimiento de clientes de cada uno de los lugares a los
que acceden [...]. O sea, hay que hacer toda esa investigacion para ver qué comprar.
[...] Uno hace una presuposicion, bajo determinadas pautas, de qué es lo que vamos a
usar en base a datos que hoy se tienen, de mediciones que se han realizado, y después
dice: ‘necesito esto, esto y esto’ se juntan las necesidades de todos y se hace una com-
pra unificada.” (T2B:58)

Sin embargo, las capacidades que hacen de la empresa un comprador competente se
concentran en una categoria muy especifica de personal que representa una propor-
cion minima (aunque importantisima) del total del plantel. Las empresas recurren
para ello a profesionales universitarios a los que forman de modo permanente e in-
tensivo a través de actividades que tienen lugar tanto en el pais como en el exterior,
buscando al mismo tiempo profundizar su insercién en, y conocimiento de, la rea-
lidad de la empresa. Esta formacién involucra claramente el desarrollo de saberes
cientificos, sin los cuales no es posible comprender las alternativas y oportunidades
tecnoldgicas que se le presentan a la firma. En esta formulacién el conocimiento
cientifico se concibe como un patrimonio organizacional que reside fundamental-
mente en equipos profesionales muy especializados.
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“Cuando aparece un proceso distinto, un proceso alternativo, [cuando] se estan visualizan-
do cosas que van evolucionando, evidentemente hay que hacer un analisis mucho mas de-
tallado de cOmo es ese proceso. Y tenés que recurrir a elementos que son cientificos. Lo que
pasa es que el conocimiento cientifico en general es mucho mas importante en las industrias
que tienen Investigacion y Desarrollo. Nosotros compramos, pero para comprar bien tenés
que conocer. Y para conocer tenés que tener algunas personas, no toda la organizacion, que
sepan hacia donde va la tecnologia, que sepan hacia donde se esta trabajando, que sepan
cuales son las evoluciones, que sepan y cuales son top en este momento y hacia dénde se
va, que estén visualizando si va a haber un quiebre tecnolégico —porque podemos comprar
el top hoy pero dentro de un afio se da el quiebre tecnolégico y si no lo visualizas hacés una
inversion desastrosa—. Bueno, de esa gente si hay algunas personas.” (M1B:60)

Sin embargo, cuando se profundiza en las implicancias de estas dos formulaciones, se
explicitan algunos de los debates que las atraviesan y que sefialan direcciones diferen-
tes en relacion al papel de cada uno de estos complejos de saber. Un primer eje organi-
za dos de estos debates: es el de la empresa como usuaria de la tecnologia. La pregunta
de la que se parte interroga por las condiciones que se requieren para un uso compe-
tente de las tecnologias incorporadas. Como vimos, para algunos de los gerentes el
usuario competente es quien ha logrado desarrollar los saberes técnicos apropiados.

“¢Qué es lo que trae la incorporacién tecnolégica? Trae el desarrollo de la técnica para
nosotros.” (Taller: 20)

El efecto méas inmediato que se produce en la empresa cuando se incorporan tecno-
logias —duras o blandas—- es la necesidad de desarrollar “técnicas™ adecuadas, es de-
cir, las nuevas capacidades que se requieren para operar los nuevos equipos o para
realizar tareas que se incorporan al puesto de trabajo en los nuevos disefios organi-
zacionales. En nuestros analisis precedentes vimos que las tecnologias —duras o
blandas- liberan al trabajador de las tareas mas rutinarias e instrumentales, pero a
la vez le exigen capacidades de intervencidn y vigilancia mas variadas y abstractas
sobre los procesos en un marco de mayor autonomia sobre ciertos aspectos del mis-
mo. Los trabajadores deben ser capaces de aprender y desarrollar estas capacidades
no tradicionales sin las cuales no es posible el uso y aprovechamiento de las tecno-
logias incorporadas.

“A los niveles de operario, es un operador que especificamente maneja una maquina de
alta complejidad técnica, pero que con los conocimientos que dijimos, de operar la mé-
quina, de recibir la informacion y demas, de ajustar aquello y demas, se desarrolla. El [...]
mecanico o el electrénico requiere un poco mas, pero no podemos entrar en lo cientifico,
porque el tipo [...] el cientifico es el tipo que toma la ciencia abstracta y con eso hace tec-
nologia, bueno éste no, éste esta en lo muy concreto.” (A1A:36/37)
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“[El operario] hoy tiene que conocer de la técnica [...] los cursos son tedrico-practicos, o
sea un curso tedrico, primero [...] habra un tipo que hace el dibujo y demas, y después
todo el mundo va sobre la maquina y ahi se le ensefia sobre la maquina.” (A1A:38)

De este modo la concepcidn que aqui se refleja es que el saber técnico es un saber
especifico de los sectores operativos, mientras que el conocimiento de la ldgica de
los sistemas y de los principios en que ella se asienta (tecnoldgico y cientifico, po-
driamos decir) aparecen como campos de saber en el que se mueven otras catego-
rias de personal como los “técnicos” y los ingenieros o, nuevamente, el fabricante.
La division conceptual entre saber técnico y saber cientifico se traduce en una divi-
sion social del trabajo que determina competencias diferentes entre distintas catego-
rias de personal dentro de la empresa. El gerente de un banco —que se referia sin
embargo a contextos productivos de tipo industrial- formulaba esta concepcién de
modo muy directo.

“Yo me acuerdo de una cita de un autor inglés que [explicaba la] diferencia que hay en-
tre un técnico y un ingeniero. Bueno es que el técnico puede realizar una cantidad de ope-
raciones normales, si las cosas funcionan normalmente él sabe como hacerlas funcionar,
inclusive cualquier [...] digamos hay problemas que estan previstos que él también sabe

[resolver]. El problema se presenta cuando aparece lo no-normal, lo absolutamente im-

previsto. Entonces ahi no es suficiente tener el manual de instrucciones, entonces yo creo
que es ahi donde aparece el ingeniero =y es ahi donde aparecen las bases cientificas— que

no solamente deben saber qué operaciones se realizan sino gué significan esas operacio-
nes, gué hay en el fondo. tiene que saber algo sobre la construccion de la maquina, cémo
ha sido pensada, no solamente cémo operarla. Por otro lado [...] no hay ninguna maqui-
na que esté sola, porque la maquina siempre es una maquina y una persona que puede
utilizar su manual de instrucciones, la maquina necesita su manual, si no lo tiene un ma-
nual, la maquina no le sirve nada a nadie. Ahora, una persona puede tener eso, pero tie-
ne que haber alguno [...]. Inclusive tiene que estar, aunque sea supuesto, que el que hizo
la maquina, el que la fabrico tiene algo maés, y es ahi donde yo creo que viene el proble-
ma de la comprension de la maquina. Porque es el que va a tener que arreglar la maqui-
na o va a tener que cambiarla. Es decir, para lo habitual la persona no necesita una base

cientifica ni una comprensién profunda de la maquina. solamente cémo operarla. Con es-
tos factores pasa tal cosa, cuando pasa esto, hago esto, cuando se prende la luz colorada

quiere decir que hay problemas con el aceite, tengo que parar, ir a ver el aceite etc. Pero
no tengo porque entender qué quiere decir la lubricacion, y sin embargo yo puedo aten-
der a la lubricacién de la maquina. Pero el gue va a arreglar la maquina ése, si. tiene que

entender algo. Estd el ingeniero.” (Taller: 26)

En este testimonio, la empresa aparece como una realidad escindida internamente
en diferentes mundos productivos (el de lo normal y el de lo imprevisto) en distin-
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tos lenguajes (el de la técnica y el de la ciencia y la tecnologia) y en diferentes acto-
res (los operarios y los ingenieros y técnicos) a los que corresponden procesos de
aprendizaje de distinta naturaleza. En tal mirada, las competencias en el nivel de la
ciencia y la tecnologia seran susceptibles de una “traduccion” directa a pautas da-
das por la organizacion piramidal de la empresa clasica. EI conocimiento complejo
en la capula, el simple en la base.

Sin embargo, el concepto de uso de la tecnologia aparece también en una forma
mas compleja que somete a discusion este tipo de division del trabajo y del conoci-
miento. Esta concepcion parte, precisamente, del cuestionamiento de la divisién en-
tre las situaciones normales y no-normales. Como vimos, son precisamente las
tareas normales, las situaciones y problemas previsibles, los que se estandarizan o
automatizan. Las nuevas tecnologias pueden absorber el trabajo rutinario. Su efec-
to tiende a liberar al trabajador de la l6gica de la cantidad y de la presion del tiem-
po haciendo posible el desarrollo de nuevas capacidades que ahora son necesarias
para competir exitosamente. Sin duda que el uso de las nuevas tecnologias supone
y exige el aprendizaje de nuevas técnicas, pero éstas se definen en un plano diferen-
te al que se daba por supuesto en la cita anterior (el uso de la tecnologia abre una
“perspectiva adicional”).

“En la medida que él esté limitado por su capacidad fisica, que seria una maquina ma-
nual, la demandas de sus otras potencialidades se ven limitadas por lo factico. O hago es-
to, o pienso, o si pienso mientras lo hago por ahi me accidento porque me distraigo, o
acaso la misma accion me inhibe de pensar. Las tecnologias van absorbiendo lo que de
rutinario tiene la tarea, o 1o que de fisico tiene la tarea. pero abren una perspectiva adi-
cional, gue el operario antes no podia usar y gue la tecnologia ahora le da la oportuni-
dad de usar. [Las tecnologias] incorporan oportunidades.” (Taller: 15)

La naturaleza de estas oportunidades —que, cuando se incorpora la dimension del
mercado y la competitividad, se transforman en “exigencias”- se pone de manifies-
to cuando se considera el segundo de los ejes sobre el que se estructuran los cues-
tionamientos a esa forma de escindir el mundo de la produccién. A medida que
aumenta la complejidad e integracion de los sistemas técnicos y organizacionales
aumentan los fallos no previsibles, y con ellos la necesidad de movilizar capacida-
des amplias y descentralizadas de anticiparlos, diagnosticarlos y resolverlos alli don-
de se producen. En este marco, usar una tecnologia requiere de un lenguaje
tecnolégico que permita entender el comportamiento de los sistemas en contextos
practicos especificos que son a priori indeterminables.

“[Cuando] Ud. la lanza al mercado [a la tecnologia] no es que esté todo [determinado].
Porque la cantidad de situaciones que se le presentan en el uso préctico [de esa tecnolo-
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gia] son tan enormes [...]. Determinadas condiciones de trafico, determinadas condicio-
nes de comunicacion, de analisis, de transmision, hacen que se produzcan algunas fallas
que son imprevistas por el fabricante [0] por el manual. O sea, se crean situaciones iné-
ditas a diario, a diario. Porque todo el desarrollo es tan rapido, cada vez que se lanza un
nuevo modelo hay tantas cosas nuevas, que no todo es estudiado. Como en el caso que
yo le comentaba del fax, de las entrevistas telefonicas. El que fabricé el producto, no sé
si era japonés, a lo mejor no pensé que aca habia una central de tal tipo, que tenia tales
condiciones, y bueno, cuando hizo el disefio no lo tomo6 en cuenta como pauta de disefio.
La hibridez del [sistema en] la Argentina es tal —no se da en otros paises— que hay cosas
que no sirven para acé que sirven para otro lado. Entonces las ocurrencias son inéditas
y éstas se detectan acé, ¢entendés? O sea que el grado de capacidad de andlisis que tiene
que tener la gente que trabaja para poder resolver, 0 para poder encontrar, esos proble-
mas [es muy grande]. Porque ;como haria Ud. si no tiene alguien que pueda dialogar a
nivel del conocimiento del problema para que finalmente se resuelva? ;Como se resuelve
el problema normalmente? [...]. Entonces, se dan condiciones de hecho, muy particula-
res, que hacen que aparezcan fallas inéditas, que nunca habian aparecido. Esas fallas iné-
ditas requieren una comprension del equipo que necesariamente requiere un nivel de
conocimiento que permita un didlogo con el fabricante.” (T2:59)

En estas circunstancias la prioridad y criticidad del saber tecnolégico adquiere cen-
tralidad. Para operar técnicamente al interior de un sistema es necesario no sélo do-
minar la técnica de operacién de los sistemas sino, también, un conocimiento
tecnologico fuerte. EI dominio de la técnicas de operacion requiere el desarrollo de
un lenguaje tecnoldgico.

“Si, claro, depende de los puestos. Si vamos a poner una prioridad en cuanto a criticidad
empresaria es una cosa, y si es en cuanto a cantidad de gente, es otra. Digamos, si es en
cuanto a posiciones criticas, primero lo tecnoldgico y después lo técnico. Lo productivo
practicamente es muy bajo. Y creo que cada vez va a ser mas bajo, con toda la robotiza-
cion, en el caso de las telecomunicaciones todo por computadora, practicamente no se
maneja nada. Pero si se necesita un conocimiento tecnolégico muy fuerte y técnico avan-

zado para el manejo de eso, es decir para saber cuando falla.” (T2A:41)

Desarrollar este conocimiento es, incluso, lo mas gravoso y dificil de los procesos
de incorporacién de tecnologias. La tecnologia esta disponible en el mercado, la in-
teligencia, el saber hacer capaz de enfrentarse y resolver y anticipar fallas, debe ser
desarrollado internamente a través de costosos procesos de aprendizaje.

“Digamos, lo duro, el hardware es lo mas barato. Lo caro es la formacion, la capacita-
cion y el software que haga funcionar la maquina, eso es lo mas caro. Es la inteligencia
lo que cuesta, el saber hacer. No la herramienta, sino cémo operarla.” (T2A:42)
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En esta concepcidn el desarrollo de un lenguaje tecnolégico es una de las condicio-
nes criticas para transformar a las empresas en usuarias competentes de las tecno-
logias adquiridas en el mercado.

Pero algunos gerentes avanzan todavia mas, planteando un segundo eje de discu-
sidén que problematiza las concepciones acerca del desarrollo mismo de las tecnolo-
gias. La afirmacion central, es aqui, la de que el uso de la tecnologia no sélo implica
el desarrollo de capacidades de deteccion y anticipacion de fallas e incidentes no
predecibles, sino también de aprender de estos incidentes para optimizarla. La 16gi-
ca de la mejora continua reaparece con fuerza. El uso inteligente de la tecnologia es,
él mismo, ““generacion de tecnologia”. En este marco la concepcién del proceso de
desarrollo no se detiene cuando el producto sale al mercado ni se restringe a los
elencos técnicos de los laboratorios o centros de I&D. Las innovaciones menores y
los pequenios saltos, mejoras, optimizaciones que se producen a medida que se usan
las tecnologias se integran al proceso mismo de desarrollo, pudiendo incluso llegar
a realimentar la tarea de los centros especializados. Es la visién que entrega un jefe
de una planta siderurgica:

“O sea, una cuestion es desarrollar nuevas tecnologias, desarrollar productos que pro-
duzcan un cambio sustancial y otra es dar saltos pequefios, optimizaciones, mejoras con-
tinuas. Eso si se hace permanentemente. Van surgiendo nuevas necesidades, se analizan,
se predisefian cosas, se discute con los fabricantes. Inclusive hay algunos disefios propios
de mejoras que después la propia empresa madre que provee los equipos los adopta pa-
ra otras plantas. Se han hecho reformas [...] porque cuando vienen también los de las em-
presas que montan los equipos y cuando son equipos nuevos, evidentemente también
ellos aprenden. Y hay un montén de cosas que en la propia marcha se van detectando,
problemas, o mejoras, o siempre hay alguna cosa que se agrega que es interesante, en
cualquier lugar siempre hay algo ingenioso, adicional, que eso lo chupan digamos.”
(M1B:60-61)

Usar la tecnologia es también generarla a través de los procesos de mejora continua.
Pero las condiciones que hacen posible estos procesos cuestionan de modo radical
la escisiones que delimitan mundos, saberes y actores en la empresa. El ingeniero y
el operario abandonan el territorio de las especializaciones funcionales que dividen
mundos y ambitos de actuacidn, para interactuar en funcién de la mejora del pro-
ceso. En este marco, la gestacion de nuevas competencias tecnoldgicas en las empre-
sas exige un lenguaje comun a través del cual sea posible el entendimiento y el
aprendizaje de un colectivo abierto a la participacion de actores diferentes. Este es
el medio en el que sus interacciones tienen lugar, el &mbito en donde ellos aprenden
y se realimentan a medida que mejoran procesos. Pero el lenguaje de la mejora con-
tinua es un lenguaje articulado cientificamente. La l6gica que lo articula no difiere
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de la que se usa en el experimento de laboratorio. En esta vision se incorpora el co-
nocimiento cientifico en el terreno mismo de la produccién directa, es decir como
una forma cientifica de elaborar el saber productivo.

“Hoy [es necesario incorporar] el concepto de proceso de desarrollo del hombre en su pro-
pio trabajo, y el concepto de mejora continua. Mejora continua no es nada mas que la me-
jora continua de los hombres a través de las cosas que hacen. ;Qué es lo que hacen?
Mejoran continuamente su maquina, su proceso, su @mbito de trabajo. Hoy, las personas
en el &mbito industrial estdn convocadas a participar por métodos cientificos, no ‘se me ocu-
rre una idea’ y lo va a hacer. No. con una metodologia, con una objetivacién, con una pon-

deracion, con una priorizacién, con una verificacion, a avanzar sobre lo que era bueno
antes. El ingeniero se incorpora como un engranaje de ese proceso, es el que le da el ambi-

to de extension de la dificultad del problema. EI hombre no se limita porque el problema
no lo conoce. Tiene la capacidad de convocar al ingeniero, pero el proceso de mejora pasa
por el operario y el ingeniero, y no porque lo llama para que le resuelva el problema que él
no puede resolver, es para que interactlen entre los dos, entre lo que es un ambito de expe-
riencia, y un &mbito de conocimiento conceptualizado, entre los dos pueden hacer la mejo-
ra. Ni en la funcionalidad del operario, centrado en lo que es dogmatizable o deterministico,
ni el conocimiento en abstracto que puede haberse adquirido por la incorporacion de cier-
tos conocimientos cientificos. Hoy. la demanda esta en esa interaccion, y de algin modo le
diria, genera un ambito de ‘swicht’ moral, porque este cambio, esta visién funcional gene-
ra basicamente un problema de casta, digamos, los técnicos hasta aca, los ingenieros a par-
tir de acd [...]. Este esquema genera un gsquema de convergencia, en donde yo tengo roles
similares y aportes en funcion de lo que he tenido en suerte saber. El operario tiene muchi-
sima experiencia en lo que hace, de lo que hace a su, a su maquina especifica, y el otro po-
dr& tener conocimiento de lo que hace a su técnica, ninguno de los dos podra resolver el
problema. Los dos juntos si. E interactuando con una metodologia que hace que la misma
I6gica que usaba el ingeniero para incorporar conocimientos en un experimento de labora-

torio, que es un proceso cientifico, lo haga el operario en la incorporacién de conocimien-
tos de esos fenémenos que decia yo, cuya ley todavia no esta descubierta, y que hacen a los

problemas que tiene hoy su maquina. Eso obviamente que reposiciona las relaciones de tra-
bajo. Porque el ingeniero no es el que vale porque sabe més, vale porque aporta méas. Y no
es que aporte mas porqgue suple lo que el otro no sabe. Aporta mas porque se integra a una
relacion entre lo que a uno le cupo en experiencia conocer, y el otro [...]. Yo diria la respon-
sabilidad del que més sabe empieza a ser en la capacidad de extender estos fenGmenos par-
ciales a lo que seria un ley de formacién de un fendbmeno maés general. Lo préctico [...] lo
utilicé aca porque interactué con estas personas —normalmente mas de una- lo vi aca y even-
tualmente pude descubrir que hay una ley de formacidn en estos problemas que pueden ex-
tenderse a otras cosas en que todavia no aparecié el mismo problema. En eso yo diria esta
la virtud del ingeniero, no en aplicar lo que sabe por lo que le fue dado, por lo que en la ex-
periencia pudo adquirir, sino en su capacidad de interactuar e interrelacionarse con el fené-
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meno de la mejora continua, que si se plantea de la perspectiva de la mejora continua, vuel-
vo a significar, no tan s6lo mejoro las cosas, lo que hago es mejorar las personas. Porque lo
que el fendmeno de la mejora continua tiene como output fundamental es que el proceso
mejora a las personas.” (Taller: 26-27)

La critica de la especializacién y la reestructuracion de las profesiones

La formacién de los trabajadores para una cultura tecnolégica de este tipo no de-
be entenderse como una formacién generalista, con una fuerte base l6gica y con
una capacidad de razonamiento cientifico en un sentido puramente metodoloégico.
La idea de que existen “complejos de saber” que, en ultima instancia, son irreduc-
tibles entre si cuando se los considera desde el punto de vista de los procesos for-
mativos, sigue estando presente en el discurso de la empresa. Pretender que se
puede ““saber todo sobre todo™, se afirma, es una concepcion peligrosa, tanto des-
de el punto de vista de la gerencia de los procesos como desde las personas que in-
tervienen en los mismos. Sin embargo, la insistencia en la especializacién de los
trabajadores recortada segun el talle de las profesiones tradicionales, también es
percibida como perniciosa. Las fronteras entre especialidades comienzan a desdi-
bujarse, mientras se perfilan nuevos dmbitos de saber caracterizados por la capa-
cidad de interrelacionar conocimientos, moverse con distinta profundidad en
disciplinas diversas, sintetizar aproximaciones diferentes en funcién de situaciones
especificas. Entre una y otra forma de abordar estos problemas, parece asomar la
idea de que se debe impulsar la constitucién de profesionalidades de nuevo tipo,
gue permitan estructurar procesos acumulativos de aprendizaje en ambitos delimi-
tados del conocimiento y la experiencia.

Los testimonios ponen de manifiesto que las antiguas especializaciones, recorta-
das segun el talle de una realidad productiva organizada a partir de divisiones fun-
cionales, estan siendo desactualizadas por la incorporacion de nuevas tecnologias y
por disefios organizacionales centrados en la nocion de proceso. En el mundo pro-
ductivo que esta naciendo los requerimientos masivos de especialistas estan mer-
mando. Las nuevas modalidades de gestion requieren perfiles profesionales mas
amplios, con capacidades gestionarias, de diagndstico y de elaboracién de respues-
tas precisas. En este contexto, las fronteras entre especialidades se desdibujan por-
que no ofrecen una respuesta agil y adecuada a las distintas situaciones que se
presentan. El conocimiento que ponen en juego estos nuevos perfiles se caracteriza
por su virtualidad, por su capacidad para establecer analogias, para generar pistas
que conduzcan a la resolucién de incidentes, para establecer traducciones recipro-
cas entre disciplinas diversas. Las especializaciones puras dejan lugar a &mbitos de
saber caracterizados por la capacidad de integrar conocimientos en funcion de pro-
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blemas especificos, de ubicarlos en procesos concebidos sistémicamente, de produ-
cir derivaciones a los especialistas e interactuar con ellos.2°

“Nosotros tenemos, como en la mayoria de la industria, una divisién de trabajo en cierta
forma. Por ahi los limites estan difusos, pero cuando la industria es grande se ha tendido
a una diversificacién, a manejar distintos temas [...]. Nosotros teniamos especialistas, co-
mo ser, en combustion y en tratamientos térmicos, que son tareas muy especificas. Tam-
bién hay personas en ingenieria que tienen formaciones muy particulares. En la parte
comercial también hay algunas personas que tienen tareas especificas. Ahora ¢cuantos te-
nemos nosotros que hacen tareas tan especializadas? ¢cuantos que son especialistas y que
trabajan como especialistas y que puede decirse: esa persona es realmente [...]? Y, tendre-
mos menos del 1% de la poblacion total. Hablo de gente que realmente hace exclusiva-
mente una funcion. El resto tiene que tener un manejo bastante global. El ejemplo de
mantenimiento es bueno porque alli la persona tiene que afrontar distintas especialidades.
Entonces yo soy ingeniero eléctrico o electrénico, y voy miro la méquina: ‘ah no, no es
problema mio es problema mecéanico, que venga el mecanico’, ‘no, no es problema mecéa-
nico que venga el especialista hidraulico’, como existio en determinado momento. Hoy no
existe mas eso. Entonces esa persona tiene gue tener una formacién mucho maés global. No
existe mas [el especialista puro], se ha reducido significativamente, hay mucha menos gen-

te en todas las industrias haciendo ese tipo de tareas. Entonces la persona que esta tiene
gue conocer, o que saber adonde recurrir. Porque no necesariamente todo el saber tiene

que estar incorporado en la empresa, hay muchos temas que evidentemente lo que tiene
gue saberse es cOmo contratar, como seleccionar, como ubicar a una persona que sea es-
pecialista en ese tema. Y se [lo] llama y se analiza el tema, se lo resuelve y se terminé la re-
lacién. Pero la persona tiene que saber de qué esta hablando, saber qué esta pasando, saber
por donde [encarar un problema].” (M1B:59)

29 \fer nota 1. El perfil del egresado del nivel de ensefianza media requiere que se combine la flexi-
bilidad laboral con la flexibilidad educativa. A este respecto una parte de la posicién empresarial, ex-
presada por la UIA, no plantea una ensefianza generalista sino por el contrario una ensefianza que
desarrolle las actitudes y habilidades necesarias para poder comprender y contribuir a las prioridades
de la empresa actual (gestion de costos, de productividad, de calidad y de servicio). Al mismo tiempo
se considera, en el documento que estamos comentando, que las actitudes y habilidades para la ges-
tién se desarrollan a partir de lecto-escritura orientada a entender instrucciones y a escribir informes;
del aprendizaje de las matematicas y las estadisticas basicas que habiliten al entendimiento cuantitati-
vo de la gestion, de la gestacion de habilidades de analisis y técnicas para interpretar y resolver los pro-
blemas de su trabajo; de la capacidad de comunicarse e integrarse con su grupo, proveedores y clientes;
de la disciplina y del desarrollo de rutinas que garanticen el cumplimiento de la calidad de los proce-
sos (base de la garantia de calidad), de la iniciativa y creatividad para aportar ideas; y de la capacidad
para manejarse en un contexto informatizado. Sintesis propia del Borrador N° 1 Ideas basicas para el
analisis conjunto de la educacién técnica, UIA-ME, abril 1994,
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La critica hacia el “especialista tradicional’ tiene su eje en las innovaciones de carac-
ter organizacional que producen un desdibujamiento de las segmentaciones funciona-
les, propias de una vision “estructuralista™ de la empresa. Cuando el eje de la gestion
es el proceso, las intervenciones adquieren un caracter multifuncional. En este marco,
la presion para disolver los compartimentos estancos —tanto organizacionales como
cognitivos— se fortalece. La porosidad de las fronteras aumenta, desencadenando la
crisis de las antiguas identidades profesionales. Las nuevas competencias son comple-
jos de saber que se integran, e integran a otros, horizontalmente, como todo proceso.
Esta vision de la realidad productiva y de las competencias que se requieren para mo-
verse en ella tiene, una traduccion muy clara en el terreno de la ensefianza técnica. Tam-
bién ella se habria estructurado a partir de una disociacién similar de la realidad que
impide ubicarse e intervenir en los contextos —siempre integrados y complejos— de la
produccion. Un supervisor de mantenimiento —sindicalista— expresaba bien esta idea:

“Yo lo que noto es que todo viene tan disociado en la escuela, porque [las cosas que se
aprenden] parecen compartimentos estancos. Vos en la escuela técnica normalmente se-
guis una especialidad, hasta ahi 10 puntos. El asunto son todas las otras materias que vie-
nen asociadas. Yo, por ejemplo, segui en una escuela técnica la parte de electricidad, pero
también me daban quimica [...] qué sé yo, una cantidad de cosas. Yo a quimica no le da-
ba mucha pelota porque lo que seguia supuestamente era otra cosa. Hasta que vos en-
traste en una fabrica y te das cuenta la realidad. Y la realidad es que vos convivis con
todo. Entonces yo creo gue uno de los defectos —porque reconozco gue me pasd a mi—
fue gue vos entrabas supuestamente para tu propia especialidad, pero vos estas en un con-
texto. Y te pongo el ejemplo de la quimica, pero podria ser el tema de la mecanica. O sea,
vos salis siendo electricista pero resulta que para poder llegar, a veces, a la parte eléctri-
ca tenés que desarmar toda la parte mecanica. Entonces necesariamente estan combina-
das. Es medio como que [...] tanta especializacién en algo que no esta metido en el medio
en el que se encuentra.” (M1C2:12-13)

Las actuales politicas de reclutamiento y seleccion de personal en algunas empresas
reflejan también esta vision critica de las especializaciones restrictivas. Concebida
de esta manera, la formacion especializada introduce rigideces en la gestion de los
procesos productivos cuyos costos —para la empresa y el trabajador— aumentan en
la medida en que los contextos se vuelven mas cambiantes e inciertos.

“Hay mucha gente que prefiere que tengan los conocimientos técnicos para aplicarlos in-
mediatamente. Yo prefiero que tengan una formacion, por ahi, de base cientifica pero pa-
ra el nivel que corresponde. O sea, no se trata de hacer cientificismo de una carrera. Que
tengan habilidad para correlacionar conceptos, especialidades distintas. Y a partir de ahi
poder enfrentarse a distintos tipos de problemas que son los que le aparecen en la planta.
Si yo voy a buscar un técnico especifico para hacer exclusivamente esto, estoy encajonando




a una persona y diciendo Obueno, vos vas a ser as’ para todo el fud@x Pague si esa per
sona no tiene capacidad de antlisis, cuando ma—ana yo lo tenga Dy me cambi— la tZcnica
como estt cambiando hoyD vy lo quiera poner en otra posici—n, [a] esa persona le va acos
tar un trabajo terrible adaptarse a las nuevas condiciones. Si esa persona es mucho mis fle
xible en sus conocimientos. le va aesultar mucho mts ficil adaptarsed (M1B:52)

TambiZn los criterios a partir de los cuales se organiza la asignaci—n de tareas y la
movilidad interna del personal parecen resumir esta cr'tica de las especializaciones.
La amplitud de los conocimientos tecnol—gicos de base y la capacidad para integrar-
se a tmbitos y realidades diversas recibe una valoraci—n mucho mayor que la pose-
si—n actual de conocimientos espec’ficos en freas delimitadas. La especializaci—n
inicial aparece descripta como OencasillamientoO mientras que la amplitud del sa-
ber se asocia con la flexibilidad para adaptarse a entornos cambiantes, 0, incluso
mis, a la OhabilidadO. Quien ha desarrollado conocimientos amplios puede ser ubi-
cado en distintos ¥mbitos, hasta que se vayan definiendo trayectorias de aprendiza-

je apropiadas en el marco de las necesidades de la empresa.

OLa especializaci—n nunca me agrad—, porque para mi modo de ver la especializaci—n, sobre
todo al principio de la carrera, lo cenico gue te hace es aiskaren un trea de la tecnolog’a y
mor's ah’. En cambio, una persona que hace un barrido por todo lo que puede ver y lo en-
cauzts en lo que le gusta, es distinto, siempre puede [...]. Tiene una amplitud, un espectro de
conocimientos muy amplio, acepta [...]. Es un tipo mis [...]. Es mts h1biO (A1B:4)

Pero todo este cuestionamiento hacia la especializaci—n no implica una negaci—n de
la importancia de una base de conocimientos cient’ficos y tZcnicos pertenecientes a
disciplinas espec’ficas. Es cierto que no se exigenpriori conocimientos detallados
sobre aspectos puntuales, sino mis bien el dominio de los principios que explican el
comportamiento de $mbitos determinados de la realidad en la que los trabajadores
deberfn moverse. La necesidad de comprender la |—gica de los sistemas tZcnicos, las
propiedades y estructuras de los materiales y la naturaleza de los productos, requie-
re haberse introducido ya en el lenguaje y en los principios elaborados al interior de

un conjunto de disciplinas espec’ficas. La misma demanda en torno a la gesti—n y
optimizaci—n de los procesos implica el dominio de los conceptos y las tZcnicas ele-
mentales provenientes de las ciencias blandas. Sin una base s—lida de conocimientos
de esta naturaleza, el aprendizaje de los saberes mis espec’ficos al interior de la em-
presa a lo largo del tiempo encuentra fuertes dificultades para desarrollars®.
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en un elemento de control de las sefiales que la maquina produce. En este caso, que
corresponde a una empresa cementera, el jefe de cantera en la mina sefiala que en el
trabajo, cuando las computadoras reemplazan globalmente la intervencién de los
trabajadores, se corre el riesgo de anular la capacidad humana de razonamiento. Es-
ta anulacion se produce, tanto porgue los razonamientos innecesarios podrian con-
vertirse en un factor de distraccién de la atencion que la maquina requiere para
responder rapidamente a las distintas sefiales que emite, como porque el hombre se
ve desplazado a un lugar “periférico” en el proceso de trabajo y hasta convertido, el
mismo, en un “periférico” del sistema. Interesante sefialamiento revelador del modo
en que ciertas formas de aproximacion productiva a las computadoras pueden impli-
car pérdidas de competencias no solo tecnolégicas:

“La computadora si bien es un elemento de muy mucha utilidad y un gran campo de apli-
cacion, eh... un poquito lo anula al hombre, porque todo lo hace ella, y es como que yo
[...] me convierto en un periférico méas para tocar la teclita nada mas, y [...] por ahi pue-
do llegar a perder mi capacidad de razonamiento, puedo... eh... encasillarme y vuelvo al
ejemplo del caballo del panadero, Gnicamente estd mirando la pantalla, sin saber qué pa-
sa en el entorno, o [...] sabiendo qué pasa y yendo a no interesarle, porque estoy_muy en-
simismado.” (Mi1B:19)3°

La interaccion hombre-maquina mediada por el lenguaje informético

En aquellos sectores de la produccién donde el uso de las computadoras se interna
mas en los dominios de la comunicacion, tiende a reconocerse que la interaccion
hombre-maquina se constituye, privilegiadamente, alrededor de contextos organiza-
tivos estructurados por una divisién del trabajo altamente productiva. Interaccion
que se produce entre las maltiples potencialidades de la computacion y la informa-
tica y las facultades especificamente humanas. Aqui la computadora no es tan sélo
una herramienta que extiende (aumenta) capacidades humanas o que las sustituye
con ventaja, ni tampoco un lugar donde se divaga con los intentos de la llamada
“ilusion informatica”36 de convertir en software y hardware la totalidad del saber

35 Ese ““aprieta-teclas” es para Benjamin Coriat la figura del obrero “trivializado” (El taller y el ro-
bot, Siglo XXI, México, 1992, pag. 201). Aquel trabajador que sélo esta capacitado para detectar la
importancia de la sefial que emite la computadora y cuya Unica intervencion consiste en avisar a un
supervisor o en una respuesta totalmente trivializada de caracter mecanico.

36 p. Brodner llama de ese modo a los intentos contemporaneos de un trabajo centrado en la técni-
ca, buscando objetivar la totalidad de los conocimientos y capacidades de los hombres en los sistemas
informaticos. En tal sentido, remedando por la maquina facultades humanas y maquinizando al tra-
bajador (Revista Sociologia del Trabajo, Siglo XXI, N° 2, 1988, p. 39).



452  Consulta a la sociedad

y del saber-hacer. Estamos hablando de &mbitos como el de las telecomunicaciones,
en donde se podria pensar que la acentuada automatizacion tenderia a desplazar el
trabajo humano hacia tareas periféricas. Sin embargo, lo que sucede es que se inten-
sifica y enriquece la interaccion trabajador-maquina, calificando y tornando decisivo
el trabajo de los operadores.

Precisamente, en una empresa de transmisiéon de datos, el gerente de operaciones
describe el trabajo tipico del personal con las computadoras, como la gestién del
funcionamiento de la red. La gestion es, en este caso, la operacién de la red, su ex-
plotacion, el ajuste de los parametros con los que se la administra y se controlan las
“sefiales” emitidas por las computadoras. La funcion del trabajador esta dirigida
hacia el entendimiento sobre lo que pasa en el sistema, a diagnosticar los inciden-
tes, pero, en modo alguno, orientada hacia la reparacion de las fallas que puedan
presentar los equipos.

“[...] Nuestras maquinas rutean datos. El nivel de confiabilidad es tal, que usted ya no re-
quiere ingenieros de Harvard para reparar la maquina. Usted requiere personal entrena-
do para gestionar a través de una pantalla el funcionamiento de la red. Dar de alta a un
usuario, [...] cambiarles sus parametros de comunicaciones, monitorear las alarmas de la
red, [...] poder entender un cuadro estadistico, mejorar un procedimiento de explotacion,
son gente con un perfil més orientado [...] a la operacidn, al entendimiento [...] de la pro-
blematica a nivel de sistema de la red, que aquel personal de Harvard que estaba repa-
rando, enchufando plaquetas, desenchufando, yendo al laboratorio, cambiando los
circuitos integrados.” (T1A:10)

Este gerente ve, en el futuro mas o menos inmediato, la gestion de la red como la
operacion de una fabrica totalmente automatizada, en la que el papel de los traba-
jadores es programar y manejar las operaciones robotizadas. El trabajador que se
desempenfia en esos puestos de trabajo es un profesional de alta calificacion que co-
noce acabadamente los procedimientos para manejar la red de telecomunicaciones.
Este acepta, sin dudas, un paradigma de produccion sistémica y desarrolla compe-
tencias necesarias de naturaleza similar, para operar eficientemente con ella.

“[...] La mayoria son profesionales. En este area, en el area de ingenieria basica. Son pro-
fesionales. Después tenemos el otro sector que le mencionaba, que es la explotacién. La
explotacidn son los que estan al pie del cafion. Los que hoy —de alguna manera— operan
la red. Y ahi también es un perfil interesante, son gente muy formada y_que conoce per-
fectamente toda la metodologia de explotacion de la red. Y que progresivamente, -y es-
to ya es a futuro, y esto hace bastante a su interés— esta gente va, [...] va a hacer en el
futuro, atento a todos los servicios que se estan colocando en la Argentina, —en algunas
partes del mundo [...], nos llevan alguna [...] alguna ventaja porgue ya estan instalados—
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que va a hacer, la gestién desde la red. Es como quien lo piensa analdgicamente, como
gue las fabricas japonesas, jpocos aprietan los tornillos! jHay maquinas que aprietan los
tornillos! Y los anteriores operarios que apretaban los tornillos, hoy son los que manejan

y programan y mantienen esas maquinas.” (T1A:10)

Asi como en el testimonio precedente la informatica aparecia, con su mediacion, co-
mo enriquecedora de la interaccion hombre-maquina, en el siguiente aparece como
el estructurador esencial del lenguaje y el tiempo en la interaccion trabajador-clien-
te. Para el primero porque la computacion es el idioma (;,0 lenguaje?) con el que se
habla con el cliente. Para el segundo, porque su mediacién permite que la interac-
cion con el cliente se haga en tiempo presente, apoyado el trabajador por las facili-
dades de disponer los datos para hacer factible la misma. La finalidad, el objetivo
primordial de la produccion del servicio, es resolver los problemas lo mas rapida-
mente posible.

“Esta todo muy informatizado, o sea tenemos una herramienta para seguimiento de los
reclamos y de toda la historia del cliente que [...] el tema de gestion, digamos para el ma-
nejo de todos los datos del cliente, donde esta desde todos sus datos originales, domici-
lio, la profesion, el tipo de teléfono que tiene, todos, todos los datos estadisticos que uno
pueda pensar sobre lo que tiene, mas el seguimiento de los reclamos que él hace por [...]
cualquier tipo [...] ése es el idioma con el que se habla con el cliente y al que se le van
agregando nuevamente mas cosas , por ejemplo, ya se puede tener en algunas centrales el
“estado” del medidor en cada momento. O sea se tiende a llegar a un trabajo en “tiempo
real” con la situacién del cliente [...], dialogando en tiempo real con el cliente uno llega
mas rapidamente a saber cuél es el problema y finalmente le puede resolver mas rapida-
mente.” (T2B:6)

El gerente de recursos humanos de una empresa siderargica sostiene que el sistema
educativo debe actualizarse para dar cuenta de los procesos de automatizacion de
la industria, irreversibles e ilimitados hasta el presente. Surge para los trabajadores,
a partir de la automatizacion y de la automacion, una impostergable necesidad de
“comunicarse con las maquinas”, apropiarse de su lenguaje y esto seria, nada me-
nos, que la forma de situarse en la “realidad” del mundo productivo que se vive y
gue se espera.

“No hay ninguna secuencia operativa que no pueda ser automatizada. Y parte del proce-
so este que yo le hablé de update técnico estuvo centrado en el eje de la automacion. Por
lo gue interpretar a las maquinas a través del lenguaje que los software dedicados presen-
tan hoy, como el caso de los PLC, es condicién sine qua non. El que no esta en capaci-
dad de evaluar esta correlacion no puede comunicarse con las maquinas. Y es uno de los
puntos yo diria donde hay que hacer mayor hincapié cuando tenemos que hacer esta fa-
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mosa actualizacién, donde decimos que la escuela los larga desactualizados técnicamen-
te, significa que todas estas caracteristicas de estos equipos que son computadoras de pro-
ceso 0 de control, no forman parte de la curricula con la cual salen los alumnos. Por lo
tanto ignoran absolutamente la realidad. Y eso es como ensefiarles a hablar ese lenguaje,

porgue si no no se pueden comunicar con las maquinas.” (M2A:28-29)

Cuando se habla, como en la cita, de comunicarse con las maquinas, no estamos an-
te una simple antropomorfizacién de éstas, sino reconociendo la necesidad de com-
prension de los procesos que, por su mediacion, se estan operando y controlando. El
requerimiento que se hace de didlogo con las computadoras lleva implicito una idea
de sistema que incluye al hombre como agente fundamental para el control de los
procesos. Una concepcion que se aleja de la habitual simplificacion mecanicista.3’

Un testimonio que completa —y complejiza— las pautas para el aprendizaje de la
competencia hace hincapié en que lo esencial en el lenguaje informéatico, y lo que
hay que ensefiar para hacer un buen uso de la computadora, es la diferencia entre
procesar datos y generar mas datos, y procesar datos y generar informacion. Si es-
ta capacidad no es desarrollada por la educacion, la potencializacion de las compu-
tadoras aumentara el volumen de las anteriores ineficiencias en los sistemas
productivos y hara mas patentes las carencias de los trabajadores.

“Yo creo que aca [...] el tema de la informacion pasa por esto, hay indices que muestran
gue la eficiencia en las oficinas no ha mejorado con el uso de las computadoras. Diria que
por lo menos se ha mantenido igual. Todo el mundo apostaba que los papeles iban a de-
saparecer de las oficinas con el uso de las computadoras y se han incrementado, entonces
yo creo que hay que mostrarle esencialmente a la gente cual es la diferencia entre la infor-
macion y datos. Para una persona que va a aprender computacién o va a aprender a usar
una computadora, yo creo que es fundamental mostrarle que una cosa es procesar datos,
datos, datos y arrojar datos, datos, datos, y otra es procesar datos y arrojar informacion,
0 sea para mi [...] esto es lo esencial, saber que de la maquina tiene que haber un output

37 Michel Freyssenet describe con particular agudeza la “cultura tecno-cientista” que condena al
trabajo humano como residuo incomodo de la automatizacion: “La vision de una ciencia que estable-
ce las leyes de la naturaleza que la regirian de manera mecanica da origen a una idea de la perfeccién
técnica que excluye el azar y la incertidumbre. Cuanto mas ‘cerrado’ sea un sistema, mas se reduce la
intervencion humana, y mas eficaz y perfecto se considera” (el subrayado es nuestro), Revista Socio-
logia del Trabajo, Siglo XXI, N° 10, 1990, pag. 6. Por el contrario, como veiamos en el apartado an-
terior, una “cultura tecnoldgica solvente” incorpora a un mismo nivel de relevancia el conocimiento
técnico-cientifico y el saber construido en la experiencia. Tal “cultura” se caracteriza no porque exclu-
ye sino porque asume el riesgo y dota de capacidades a sus integrantes de neutralizar sus efectos, de
otra forma, descalificantes.
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quiere decir informacién, no datos, no tablas, y tablas, y tablas, y que digan ‘mira te lo
procesé de mayor a menor, de menor a mayor [...] ;me sirve para algo? ;A vos te parece
que esto me puede servir?’ ‘No sé, pero esté bonito, ¢viste?’ Esta bien.” (M2B:19)

“[...] Los datos hay gue convertirlos en informacidn, saber distinguir esas dos cosas para
mi es esencial. [...] Seria organizar los datos pero fundamentalmente con un criterio de

efectividad, para ver qué es lo que quiero ver, o sea qué es lo que pretendo mostrar, por-
gue si yo no sé lo que busco, muy dificil...dificilmente voy a encontrar algo, para el que
no sabe a dénde va, no hay viento favorable dicen [...] o sea, si Ud. tiene montones de in-
formacién, o de datos, es muy poco probable que pueda depurar una informacién que
tiene si no sabe lo que esta buscando. Si Ud. sabe que esta buscando su efectividad, si es-
t4 buscando el valor agregado a su trabajo, el valor que para el cliente tiene su trabajo,
va a poder ordenar estos nimeros, va a poder usar la computadora, va a poder hacer un
monton de cosas [...] va a obtener el nimero. Ahora, si no sabe lo que busca, podra te-
ner todas las computadoras, podra tener todo el esquema de solucién que quiera, pero no
sabe ni lo que va a encontrar, mejor dicho no sabe gué va a hacer con lo gue va a encon-
trar.” (M2B:34)

Con lo que el pensamiento del entrevistado revela, una vez mas, una consecuencia
no deseada y una carencia reiterada. La informatizacién en todas sus aplicaciones
ha resuelto el problema de generar y almacenar datos (e incluso informacion), a par-
tir de las enormes potencialidades de su tecnologia. El problema, cada vez mas acu-
ciante, es como buscar y seleccionar lo relevante. No alcanza con que la misma
computacién ponga a nuestro servicio nuevas prestaciones de hardware y software
gue acceden a los datos en millonésimas de segundo —eso solo agiganta el universo
disponible donde elegir-. Una vez mas, y dramaticamente, se ponen en evidencia
ciertas especificidades humanas absolutamente esenciales para un trabajo eficiente.
La aptitud para construir la informacion suficiente que permita operar competente-
mente sobre los procesos de la produccion.

5.2.2 La computadora “mediando” como metaobjeto cultural

En principio, siguiendo opiniones extendidas en la empresa, pareciera que la utili-
zacion y la capacidad de interpretar la computadora fuera, sélo y tal vez simplemen-
te, manejar informacién, esto es, manipulacién de datos. Datos que se archivan,
transmiten y recuperan a través de esos instrumentos que son las computadoras. Se-
ria, como dice el gerente de una unidad de negocios de telecomunicaciones “una he-
rramienta”. En tal caso, podria suponerse que las exigencias del sistema productivo
haré que los usuarios —en particular en esa empresa casi todos los trabajadores de
las distintas jerarquias—, se conviertan en usuarios competentes de algunos progra-
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mas especificos (procesadores de textos, planillas de célculo, sistemas de consulta...),
pero restringidos, limitados, a la especifica instrumentalizacién definida por las ta-
reas que tengan asignadas. Sin embargo, si pensamos que una de las cosas que se al-
tera méas profundamente es la interaccion “cara a cara” con los otros —el prototipo
de la interaccién social- el impacto de la transformacién informaética se descubre en
toda su dimension social.®® La interaccion, con el uso intensivo y extensivo de las
computadoras, aparece mediada por esos objetos culturales que se basan en la in-
formaética. Entonces, una gran parte de las formas de relacion con el otro, en diver-
sos grados, se transforman en “remotas”.3° Luego, se requeriran otras capacidades,
o un desarrollo mayor de las existentes, para comprender la l6gica de los procesos
de trabajo reales y una cierta capacidad de abstraccidn, en tanto la informética me-
diatiza no sélo la relacion con el proceso y el producto sino, también, la relacién
con el otro trabajador. No obstante su importancia, lo anterior no agota el tema de
la interpretacion de las computadoras en un proceso productivo donde, la tecnolo-
gia central de los procesos de trabajo especificos, esta soportada, llevada a cabo, por
computadoras.

“Imaginese con un teléfono celular, lo asocia a una pequefia computadora y transmite los
datos desde cualquier lado a cualquier otro lado -y sin tomar una linea de servicio como
hay en la calle [...] Ud. va a sus repartidor...esos armarios que estan en la calle y puede
tomar una linea de servicio y puede hablar con la central sin desplazarse hasta acé, pero
mucho més facil que eso—, tiene un teléfono celular, dialoga directamente, y le puede ir
cambiando el plan al revisador que va casa por casa, cliente por cliente... O sea, puede
terminar un cliente y le dicen [por teléfono] ‘mira, ahora a vos te queda mas cerca ir a un
cliente que esta ahi a la vuelta, andate a éste’ en vez de salir con un plan preestablecido,
a primera hora de la mafiana. O sea que todo tiende a eso, la computadora va a ser una
herramienta [...].” (T2B:32)

En otra forma de trabajo mediada por las facilidades informaticas, los trabajadores
de la empresa de telecomunicaciones mirando pantallas y dialogando a través de un
teclado, analizan el comportamiento del sistema. Su tarea fundamental es el mante-
nimiento y la calidad del servicio. Su actividad especifica, en ese momento, es aten-

38 Como dicen Berger y Luckmann; la situacion “cara a cara” es el tipo de interaccién donde “ad-
quiero la mayor experiencia sobre los otros”. En esa situacion y a través de “‘un presente vivido que
ambos compartimos’ accede a mi su subjetividad en un intercambio continuo entre su expresividad y
la mia” (La construccion social de la realidad, Amorrortu, pag. 46).

39 para Berger y Luckman: “Todas las demas formas [las que no son cara a cara] de relacién con
el otro, en diversos grados, son ‘remotas’ (comillas en el original), ibid., pag. 47.
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der las sefiales de un sistema global complejo que, de esa manera, comunica sus es-
tados y anormalidades. La computadora dispara el mantenimiento del hard, consi-
derando como tal la ruta que une el conmutador al aparato del abonado.

“Por supuesto, si, si, tienen varios teclados [...] incluso hay un centro que esté en Belgra-
no donde cada una de las centrales de nuestra unidad operativa tiene dos monitores alla
que supervisan lo mismo que esta pasando aca. Algunas son unidades remotas de abona-
dos, 0 sea que no tienen ninguna persona, esta en un ambiente climatizado ahi, tiene alar-
mas de todo tipo y no hay nadie, nadie nunca, excepto cuando falla. Asi en el interior
esta lleno [...] centrales nuevas que caddnde estan? totalmente aisladas en un edificio, per-
didas en el medio del campo, y que le dan servicio a la gente de alrededor y es totalmen-
te auténomo [...] y entonces produce una falla, méas bien dicho [...] la computadora
cuando supera una cierta temperatura se corta, dice ‘ojo gque estoy llegando a la tempe-
ratura’ va avisando y después de llegar a la temperatura jpaff! y se corta porque si no se
dafan los circuitos internos, entonces, son muy sensibles a la temperatura [...].”” (T2B:34)

Procesos de trabajo que introducen “nuevas realidades™ en las cuales son remotos
entre si, no sblo los trabajadores sino, también, las maquinas y los procesos de
aquellos que los controlan.

En otra situacién dentro de la misma empresa, nos encontramos con un nivel su-
perior de abstraccién. Alli donde estd “Conmutacion”, el corazon de la “central”.
En ese &mbito de trabajo, la tarea consiste en “dialogar’ con el sistema mediante
instrucciones que permiten interactuar con la computadora. Esto es, escribir a tra-
vés del teclado de las terminales de conmutacion, leer sus pantallas o sus informes
impresos, atender sus sefiales y sus codigos. Escribirle las instrucciones —tal vez ma-
fiana, tan solo “leerle” en voz alta pautas— de correccion.*? La situacion también
vale, aunque tal vez en una dimensién mas instrumental, para todos los lugares don-
de haya computadoras usadas por operadores no trivializados. Asi la amplitud del
campo de competencias que permiten operar con sistemas informatizados se com-
plejiza extraordinariamente.

“[...] En Conmutacién ni qué hablar porque ahi son todas las instrucciones de la compu-
tadora se dialoga, a través de la [computadora] [...] como la central es una computadora
[...] en realidad es una computadora dedicada, una central de conmutacién moderna, con
algunas técnicas especiales pero basicamente es una computadora [...] con esto quiero de-
cir que una central de conmutacion tiene todos sus informes a través de la pantalla o de

40 E| desarrollo de sistemas “multimedias” y su vertiginosa puesta en operaciones permite pensar
que este “escribir” sobre la terminal sera pronto “hablarle”.
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escritos y uno tiene que escribir a través del teclado, es decir, escribir a través del teclado,
escribir manualmente [...] pienso que el que puede usar un teclado necesariamente, pre-
viamente sabe escribir [...] 0 sea, la diversidad es tan grande que necesariamente la apa-
ricién de conflictos es un hecho y la Unica forma de transmitir ese conflicto, que uno no
puede precisar en una tabla, es decir, pongo una cruz. Me refiero a la escritura, ;no? O
sea no, no hay alternativa [...].” (T2B:20/21)

La diversidad de situaciones es tan grande que son inevitables los conflictos de in-
terpretacion, consecuencia de la riqueza de la informacién suministrada por las
computadoras, es decir, de su incomparable capacidad para transformar las “dife-
rencias de entrada” en ““diferencias de salida”.#1 Es el mismo objeto cultural por su
especificidad y con autonomia del sujeto intérprete el que genera la intervencién
cualificada de este ultimo.

La produccion de un servicio con un decisivo componente tecnologico puede sig-
nificar que esta operacion productiva sea ejecutada casi totalmente, y controlada
primariamente, por computadoras. Pero las informaciones que son recuperadas-ela-
boradas por los trabajadores en las distintas instancias de interaccion con el am-
biente y con las maquinas, realimentan (feedback) el circuito, convirtiéndose en
datos disponibles y procesados nuevamente por computadoras. Esto ultimo destaca
el grado de mediacién que el medio informatico produce entre los distintos trabaja-
dores, el proceso y los productos en sus diversas combinaciones, y pone de mani-
fiesto la preponderancia de algunas de las competencias definidas en nuestra
investigacion: leer y escribir en interaccién con las computadoras, analisis y resolu-
cion de problemas que requieren de una comprension del sistema cibernético del
cual el trabajador (el sujeto) es la parte sustancial.

El que introduce dudas sobre si la computacion favorece la comunicacion es un
sindicalista supervisor de una empresa siderdrgica. La reconoce como medio de al-
macenamiento de datos y de soporte de informacion. También reconoce la escritu-
ra computarizada mediando entre los trabajadores. Pero, la informacién mediada
por el computador no parece comunicacion para este entrevistado, precisamente,
por la ausencia de una relacion “cara a cara” entre los interlocutores:

“Antes cuando no existian las redes computarizadas la informacién duraba un par de
dias y después se diluia digamos no quedaba almacenada, hoy esté toda almacenada, eso

es importante, pero yo no sé si la abundancia, [...] lo que hay mas abundancia de escri-
tura redunda en un mejoramiento de la cosa.” (M2C:12)

41 A juicio de Bateson (juicio que compartimos), ésa es la tarea “principal” de la computadora (ob.
cit., 1992, p. 347).
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“La informacion es necesaria para la comunicacién, un problema de esta empresa ha sido
la falta de comunicacidn, el hecho ponéle de que hoy se escriba méas no sé si hoy en dia es-
td mejorando la comunicacién, hay informacién, viste, pero la comunicacién como relacion
para que nos entendamos mejor, no sé [...]. No, por supuesto que eso mejora mi gestion,
pero [...]. En todo. Yo lo que tengo que consultar no tengo necesidad de andar, como decia
antiguamente, o tomando el teléfono tratando de localizar a tal o cual persona para pregun-
tar, [...] accediendo uno al medio de la terminal a la computadora tengo toda la informa-
cién disponible [...] y la tengo toda almacenada, que antes no era asi.” (M2C:11/12)

Sin embargo, para el jefe de mantenimiento de la misma empresa la capacidad de re-
gistro, inclusive la facilidad con que se registra, es vista como un medio posibilitador
de la comunicacion. La premuray la falta de tiempo, restricciones tipicas de los proce-
sos productivos, se superarian con el uso mediador (y facilitador) de las computadoras.

“Para mi si, porque para mi la fabrica ideal seria la fabrica donde todo el mundo que inter-
viene sobre una maquina registre todo, y si es posible lo registre directamente en una com-
putadora. Con lo cual queda archivada toda la informacidon de la maquina, de tal forma que
sea el electricista o el electrénico, 0 un mecanico o un operario que vaya a esa maquina pue-
da saber qué pas6 en esa maquina en los dias anteriores [...]. La realidad es que nos cuesta
mucho por el trajin de todos los dias, que se registre la informacion, tenemos problemas de
comunicacion. Pero no problemas de comunicaciéon porgue no se quieran comunicar, los
problemas de comunicacion los tenemos porgue salen de esta maquina y van a la otra y se

olvidaron que lo tenian que registrar en el libro de tal maquina. Y a lo mejor se lo comuni-
can verbalmente al que le sigue en el otro turno, y no quedo registrado. Es un problema

[...]- A lo mejor tiene que ver también con la cultura general.” (A1B:14-15)

Otra faceta de la interaccion con las computadoras se presenta cuando éstas susti-
tuyen los medios pre-informaéticos del control de proceso en la fabricacién de un
producto. En este caso los llamados PLC (programable logic controls), que son
equipos complejos de tecnologia avanzada, permiten a los trabajadores disponer en
tiempo real de informacion sobre el comportamiento de las variables relevantes pa-
ra el control y la correccion de los procesos, efectuar analisis inmediatos sobre los
mismos e intervenir, a modo correctivo, sobre ellos. En estos casos, si bien el traba-
jador cuenta con la experiencia acumulada en el conocimiento del proceso produc-
tivo, debe hacer frente a un modo nuevo de estructuracion de sus procesos de
percepcién. Las imagenes con las que trabaja en la pantalla (estrictamente, varias
pantallas), hechas de esquemas, graficos, colores, son una representacion de ese pro-
ceso que él conoce, representacion a la que puede y debe traducir. La gran diferen-
cia es que, antes, buena parte de esa representacion se construia “en su cabeza” y
ahora se presenta “preconstruida’ en las pantallas, aunque debe “sintetizarse” con
sus conocimientos y experiencias.
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“[...] Antes el esquema [de lo que estaba sucediendo] antes estaba en la cabeza. Vos te-
nias en la cabeza todo un panel con distintos graficos, variables, distintos instrumentos;
ahora estas sentado en un escritorio y est4 todo dibujado en la pantalla. En cada una de
las pantallas estan dibujadas distintas cosas: tenés la temperatura acé, las revoluciones
aca, el motor aca, la valvula abierta, la valvula cerrada, el motor que esta andando, el so-
plador [...]. Inclusive ya te esta dando todo, te hace el chequeo del proceso: en el momen-
to en que esta sucediendo lo tenés en la pantalla.” (M1C2:39)

Para quienes estaban acostumbrados a trabajar con materiales tangibles, o basaban
fundamentalmente su operacion en los sonidos, los olores, las vibraciones, la tem-
peratura, puede tornarse dificultoso y atemorizante privilegiar (tal es lo que se les
pide) un material hecho de imagenes y textos en una pantalla, y procesarlo para ob-
tener informacion sobre el proceso de produccion y el producto.

“Como que lo otro [las imagenes en pantalla] es mas abstracto y esto [los materiales, las
maguinas] es mas concreto, lo toco, lo palpo.” (M1C2:38)

El jefe de planta de una empresa siderargica analiza los actuales requerimientos al
personal, en materia de nuevas competencias, a partir del rasgo fundamental que ca-
racteriza a las tecnologias de produccion. En los equipos que hoy se utilizan se rees-
tructuran las relaciones tradicionales hombre-méaquina acentuando la necesidad de
la comprension abstracta de su funcionamiento, tanto en el caso de la operacién co-
mo en el de mantenimiento.

“Lo que pasa es que las maquinas han ido cambiando. Han cambiado los equipamientos
o_la forma de comunicacién hombre-méaquina. No es lo mismo tener que manejar una
manija o0 una palanca para hacer una cosa que tener gue actuar desde una terminal dan-
do 6rdenes a través_de informacién.” (M1B:53)

Son casos en que la formacion y adaptacion de los trabajadores a las nuevas tecno-
logias les exige la capacidad de razonar a partir de un conjunto amplio de variables.
Exigencia que s6lo parece posible de ser realizada, apropiadamente, si aumenta el
grado de penetracion abstracta en el circuito de los procesos con los que estan ope-
rando. Un pasaje de las tecnologias de lo sensible y manual, al manejo intelectual
de factores maltiples simultaneos, representados en imégenes generadas por las nue-
vas tecnologias informaticas.

“Es decir, habia determinados puestos gue se manejaban con manijas, y bueno llegaron
a ese puesto por antigiiedad y por prueba de error llegaron a manejar y conocer 2 6 3
funciones. Cuando se le presentan 30 funciones distintas que tiene que analizarlas, corre-
lacionarlas de otra forma, gue tienen que verlas en una pantalla, fue un choque muy gran-
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de que determinadas personas no pudieron resolver. O sea, habia competencias que en
definitiva eran casi un tema de aptitud manual. Porque habia que saber reaccionar rapi-
damente ante un nimero de factores mucho mas limitado. Cuando se les presenté un pa-
norama mucho méas amplio, con cantidad de factores a analizar simultdneamente mucho
mas grande, y con mejor informacion hubo gente que chocd. A éstos les resultd practica-
mente imposible entender la nueva tecnologia.” (M1B:55-56)

Actividad mental que se ve facilitada por la presencia de la graficacién dinamica
en tiempo real, facilidad de la electronica que, por su abaratamiento, se masifica-
ra rapidamente. El grafico ayuda a interpretar fendmenos.*2 Los instrumentos pre-
sentan graficadores ademas de visores digitales. Asociar imagenes con fallas es, tal
vez, la manera de leer cibernética y sincronica en el trabajo y por lo que dice el en-
trevistado, la gran mayoria de los trabajadores van (o tenderian a ir) mucho mas
lejos que a la simple lectura de un simbolo como grado, porcentaje o fracciones en
representacion estatica.*® Los simbolos matematicos, potenciados por las facilida-
des de la computacién, representan las tendencias mejor y mas econdmicamente.
Ademas a través de ellos se controlan procesos cuya medicidn y desvio es parte sus-
tancial de la operatoria en la produccion del servicio. Su interpretacion correcta y
rapida esta estrechamente vinculada con una vision mas global del proceso produc-
tivo, del entorno cambiante en que se produce y del proceso de sintesis que la com-
binacién electrénica-informatica sustancializé en el grafico. La lectura de los
graficos, de las curvas, de las tablas permite a los operadores del sistema interpre-
tar fendmenos, evaluar anormalidades —como desvios— y descubrir las tendencias
del sistema productivo, de su ambiente y de su entorno. La produccién de un ser-
vicio de masas es un proceso de trabajo que se estructura como un proceso conti-
nuo, donde el producto que circula es interaccidn-informacion. Las tareas
manuales se ven, a los efectos del proceso en si —conectar un abonado con el otro,
una terminal en una red, etc.—, en vias de minimizacién o externalizacion. El obje-
to de la produccion es mantener la comunicacion y lo méas importante es el segui-
miento y reparacion de las fallas.

“[...] Los instrumentos tienen ubicaciones digitales de nimeros pero también [...] todos
presentan graficos, porque uno muchas veces tiene que analizar el gréfico para ver cuél
es la falla, porque ademas es la mejor forma de analizarlo, muchos nimeros puestos en

42 En el caso concreto sobre el que discurriamos, la caida registrada en las comunicaciones telefé-
nicas durante el transcurso de un partido de Argentina en el Mundial.
43 Sincroénico o diacronico, referido al proceso productivo que se esta efectuando.
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un grafico le dan una visualizacion mucho mas rapido que el nimero mismo [...] para in-
terpretar una serie de nimeros uno tendria que andar viendo sube, baja, plup... en cam-
bio lo ve [...] asocia ya una forma de una imagen con una caracteristica de falla, o sea que
todos los que usan instrumentos [...]. Ud. vio que primero eran instrumentos de aguja,
después digitales, ahora los mas modernos tienen las dos cosas, tienen curva que es algo
mas que la aguja, o agujas también para que cuando [...] la aguja es un indicador de la
curva digamos, como los relojes analdgicos, primero aparecieron los relojes digitales y
ahora estan de nuevo los analégicos, porgue la aguja da mucha mas informacién que el
numerito [...] hace ver el tiempo [...], pero este... entonces en los instrumentos es lo mis-
mo, primero el instrumento aguja porque eran los Unicos que existian, después fueron
instrumentos digitales donde aparecia el nUmero, ahora que la glectrénica [es] cada vez
es més barata, tienen una pantalla donde se presentan una curva y el nimero también, el
namero para dar una forma precisa y_la curva para dar una idea del contexto. De cémo
[...] uno ve la curva moviéndose y eso le transmite informacion también, o sea que cada
vez mas. Con el avance de la tecnologia tanto més se requiere del andlisis de graficos, en
la parte técnica ¢no?”” (T2B:3-25)

Esta transformacién de los procesos de trabajo y de la consecuente necesidad de
nuevas competencias por parte de los trabajadores, resultado de la incorporacién de
la computacion y la electrénica, ha sido materia de estudio en sociologia del traba-
jo. Asi se ha establecido que, aun en los automatismos simples, el trabajo requiere
el empleo de cierto nivel del manejo de datos que se estructura alrededor de algu-
nos elementos formalizados tales como curvas, abacos y gréaficas diversas. Segln pa-
rece toda una categoria de trabajadores imposibilitados (en principio), por su
formacidn y su préactica laboral anterior, de seguir el ritmo de los cambios, quedan
relegados en el proceso. Se les llama los “excluidos de la abstraccion.””44

44 B, Coriat (1992, pag. 188) toma la denominacion de Yves Lafargue (Technojolies, Technofolies?,
Comment réussir les changements techniques, Paris, Les Editions d’Organisation, 1988). En cuanto a
los “obreros-operadores™ que manejan los sistemas automatizados por la informatica industrial, sin-
tetizando, las que siguen son algunas de las caracteristicas principales que definen las competencias
que se les requieren: conocimientos abstractos de los procesos de fabricacién, capacidad de tratar da-
tos formalizados, sentido de la anticipacién, capacidad de dialogo. Desde “un plano teérico” Coriat
sostiene que lo que se verifica es un doble movimiento general que involucra un ascenso “conexo” de
la abstraccion y del aumento de complejidad del trabajo. Abstraccion, en el sentido en que el trabajo
se vuelve mas ““indirecto”, consistiendo mas en una capacidad de interpretacion de datos mas o me-
nos formalizados, propuestos por los dispositivos de control de los automatismos: y aumento de la
complejidad en la medida que crece la parte de actividad propiamente mental y cerebral, traduciéndo-
se, por ejemplo, en un esfuerzo casi permanente de representacion de los circuitos y las conexiones en-
tre maquinas, con fines de ajuste o de diagndstico” (Coriat, ibid., pag. 198, el subrayado es nuestro).
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Multifacética, la aplicacién de las nuevas tecnologias es un fendbmeno complejo.
En el testimonio del gerente de seguridad industrial y capacitacién de una empresa
de fabricacion de cemento, se verifica la criticidad que plantea el ejercicio eficaz y
cotidiano de capacidades de abstraccion. En el caso que él vive en su fabrica, una
calificacion cuya ausencia es mencionada como limitante para el manejo de las nue-
vas tecnologias es la capacidad de abstraccion y representacién que se debe poner
en juego, en tanto la operacion productiva ya no se realiza directamente sobre la
materia, sino sobre aquellas sefiales, que provenientes de la computadora, la repre-
sentan. Se trata de utilizar capacidades —aunque hay también mucho de ejercer ac-
titudes— que permitan vincular lo que se ve o encuentra —después de busqueda- en
el monitor, con los procesos y acontecimientos productivos. Se tratara, como ya di-
jimos, de relacionar el icono, el signo, el simbolo, la representacion compleja, con
aquello que representa y también de saber buscar y encontrar la informacién que la
computadora almacena —a veces, parece que esconde—. Por otra parte, el tinte ago-
nistico que el gerente adscribe a la faena pone de manifiesto el costado social y psi-
colégico de la cuestion. En principio, los trabajadores de méas edad no pueden, se
“resisten” a las computadoras, aunque hasta su llegada ellos fueran los que estuvie-
ran encargados de controlar los procesos en virtud de sus competencias, adquiridas
en toda una vida laboral.4®

“Es una lucha contra un elemento que pareceria que viene a competir con uno, me pare-
ce, y lo otro es no tener la capacidad de utilizarla correctamente. ;Por qué? Porque no se
visualizan las cosas, no se ven, no estan materializadas, o sea a mi no me aparece en mi
0jo, si yo no aprieto una tecla, cudl es la tecla que debo apretar tal o cual cosa [...] en-
tonces porque no se visualizan todas las acciones de la computadora en forma directa, si
no que, o bien hay que conocerla, o bien hay que buscarlo a través de la maquina, yo, en
apretada sintesis, creo que es éste el problema que le causa, especialmente a la gente gran-
de [...] més abstracto [el chico] no tiene prejuicios con la computadora, se mete y se mete.”
(MilA:32)

45 Tuvimos la oportunidad de intercambiar ideas, en 1988, con un dirigente sindical zonal de ma-
ximo nivel cuando se estaba instalando en una planta de Olavarria el horno de cemento mas moder-
no del mundo —al menos asi rezaba la propaganda-. Faltaba todavia un afio para la instalacion y, sin
embargo, el sindicalista consideraba, con la mas absoluta conviccién personal y de acuerdo con la con-
cepcidn de los directivos de la empresa, que los antiguos horneros con su invalorable bagaje de cono-
cimientos y sus précticas inscriptas en el cuerpo, un saber-hacer adquirido en afios junto al lado de los
hornos viejos, no podrian con las computadoras. Jovenes estudiantes recién egresados de escuelas téc-
nicas, de dedos agiles y mentes ductiles, eran, en aquel entonces, los elegidos para operar un horno de
cemento gque se manejaria totalmente desde una sala de computacion.
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El gerente distingue entre las computadoras “dedicadas’ a las maquinas y las de uso
general. En las primeras, la incorporacién de sistemas automaticos de control de la
magquinaria genera una mutacion de la metodologia de comunicacion entre el hom-
bre y la maquina. Una interaccién entre el operador y la maquina que hasta la apa-
ricibn de las computadoras se constituia en un soporte material de “paneles,
gréaficos e instrumentos™ y que ahora se ha convertido en “informacion en panta-
llas™. Para hacer frente a esa mutacion es condicion “sine qua non” estar capacita-
do para interpretar a las maquinas a través del lenguaje de los software especificos,
como el caso de los PLC. Este es uno de los procedimientos dénde, a juicio del ge-
rente entrevistado, el sistema educativo deberia hacer mayor hincapié a la hora de
realizar la actualizacién curricular de las escuelas técnicas (o lo que las suceda).

“Bueno, aca hay dos ambitos bastante diferenciados, particularmente en el ambito técni-
co. Hay un ambito que es el &mbito de la comunicacién con la maquina, no con la ma-
quina-computadora, sino con la maquina que esta servida por la computadora. En ese
terreno hay una tendencia creciente a incorporar sistemas automaticos, sistemas de diag-
noéstico, sistemas de manejo de informacion, que se nutren de las maquinas y que son un
nexo entre el hombre y la maquina. O sea que hay una mutacién de la metodologia de
comunicacion, que_antes se hacia a través de paneles, a través de gréaficos, instrumentos,
y ahora se hace a través de elaboracion de informacion, quizas mas compleja en una pan-
talla de computacion. Desde la misma légica eléctrica, que antes era a través de diagra-
mas eléctricos, con relés, timers, etc. Hoy todo eso se hace con los PLC que no son nada
mas que computadoras con un sotfware de comunicacion hombre-méaquina simbolico,
del mismo tipo del que se usaba originalmente en las Idgicas eléctricas [...]. Por un lado
la velocidad y por el otro lado la capacidad de empezar a complicar las cosas [...]. Por lo
gue interpretar a las maquinas a través del lenguaje que los software dedicados presentan
hoy, como el caso de los PLC, es condicion sine qua hon.” (M2A:28-29)

Sin embargo, la interaccién con la computadora no se limita (ni se agota) a un pro-
ceso de interpretacion. Algo como el entendimiento y dominio de un cédigo con el
gue se descifra un mensaje del que la maquina es solo un vehiculo privilegiado. No
al menos cuando a través de la misma actuamos sobre el proceso con el cual nos co-
necta, o sobre la persona con la que establecemos una comunicacién. Porque en es-
te caso, alarga nuestros manos, agudiza nuestros sentidos, extiende un entorno
hasta el limite de sus posibilidades comunicativas, mas alld de nuestros alcances
“naturales™.

“La computadora es invariablemente sélo un arco de un circuito mas amplio, que siem-
pre incluye un hombre y un ambiente, del que se recibe la informacién y sobre el que tie-
nen efecto los mensajes eferentes que proceden de la computadora. De este sistema total,
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0 conjunto, puede decirse legitimamente que manifiesta caracteristicas mentales. Opera
mediante el ensayo y el error y tiene carécter creativo.””46

Decir que el sistema hombre-computadora-ambiente tiene caracteristicas “menta-
les”, significa, que ninguna de las partes tiene control unilateral sobre la totalidad
que constituyen. Las caracteristicas “mentales” son inherentes a la totalidad. En
otros términos, el trabajador que acciona con la computadora a través de sus jui-
cios y decisiones es parte del sistema.

En el altimo caso la cita, obviamente, no corresponde a un entrevistado prove-
niente de la produccién, pero resulta apropiada y significativa para situar los con-
ceptos relevados y nuestra reflexion sobre los mismos. La computacion en los
procesos productivos —si no se concibe a las personas que las usan como “aprieta-
botones—, puede reconocerse como un fenémeno complejo con (al menos) dos ca-
racteristicas fundamentales. Estas impactan directamente sobre las competencias
requeridas a sus usuarios. Por una parte, al mediar de una forma cualitativamente
diferente entre los trabajadores y los objetos y procesos de la produccion, y por
otra, al constituir en el espacio productivo un circuito mas extenso que el sélo ho-
rizonte de presencia inmediata, existente antes de su aplicacién. En este altimo sen-
tido justificamos nuestro referencia a la cita precedente, por cuanto el caracter
creativo del “ambiente informatizado™ desafia, por estrechas, las concepciones tra-
dicionales de la ensefianza técnica.

Con la computadora mediando, para bien o para mal, una maguina, un proceso,
la lectura de un estado, un supervisor, un jefe o un compafiero nunca estan ausen-
tes, tan so6lo estan mas o menos lejos.

46 Gregory Bateson, Pasos hacia una ecologia de la mente, pag. 327. “Error” entendido como elec-
ciones equivocadas, que son de una clase tal, que le proporcionan al sujeto una informacién nueva que
sirve (suma, contribuye) a su futura destreza. Esto significa, que parte de la informacién disponible en
el momento de la eleccion fue ignorada o desechada, y que de tal “error” surgié una informacion mas
valiosa para comprender el accionar del sistema. Esta afirmacion parte de suponer que todo aprendi-
zaje (salvo los de grado cero del tipo que ejercen los “jugadores de Von Neumann”) es en algln gra-
do estocastico.
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