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INTRODUCCION 

E l  presente trabajo  se enmarca en los cambios acontecidos en e l  mundo l abora l ,  

teniendo como objeto de estudio i ntroducirse en e l  ámbi to de l a  organi zac ión del trabaj o, en e l  

marco de un paradigma sociotécnico. Este paradigma, consti tuye una nueva forma de 

concebi r  la  estructura de la  organizac ión ,  e l  cual  t iene algunas características absol utamente 

opuestas a l  paradigma trad ic ional .  

Con e l  fin de lograr estudiar este nuevo paradigma se partió  del estudio de un caso 

uruguayo q ue estructura la producción de acuerdo a las N uevas Formas de Organización del 

Trabajo  (N FOT), las cuales forman parte del  nuevo paradi gma en cuestión. A parti r  de l a  

acotac ión de l  universo, e s  que esta investigación se  aj usta a lo que se  denomina estudio de 

caso. 

Los estudios de caso se ut i l izan cuando el investigador t iene poco control sobre los 

eventos o cuando e l  fenómeno es indisociable del contexto rea l .  En este caso, es pert inente la  

apl i cac ión de esta estrategia metodológica, ya que los  eventos y las si tuac iones asociadas a la 

rea l idad, tratan de l a  experienci a  v iv ida por l a  empresa hace algunos años respecto a un 

cambio en la organización de la producción.  La e lección de la empresa fue real izada desde e l  

conjunto de empresas que part ic iparon del programa de capac itac ión para trabajadores en 

act iv idad de la JUNAE (MTSS) .  

La  empresa seleccionada, l leva actualmente e l  nombre Urutrans for S .A . ,  pero cuando 

i ngresó al programa de la JUNAE, se denominaba M A K  S .A. 

Se trata de una fábrica metalúrgica, la cual a través de un estud io de la Uni vers idad de 

la Repúbl ica, introdujo  modi ficaciones en su estrategia productiva, que la l l evaron a la 

instauración de este nuevo paradigma, el cual desde su fomrnlac ión teórica, trae ventajas para 

quienes trabaj an en é l .  Se anal izará entonces, cómo lo experimentan l os ind iv iduos. 

El caso estudiado fue una " . . . empresa 1 de tamaño medio, de la rama de la electro

electrónica, fabricante de tramformadores de distribución y potencia, en tres líneas de 

1 Extraído de una traducción del a1tículo de Mariana Mendy y Lucia de Oliveira, ''Conhecimiento ern a<;:ao. A 
rnoviliza<;:ao de conhecimiento. Uma ferramenta competitiva em contextos adeversos. Urna experiencia no 
Uruguay" publicado en el libro "Gestao do Conhecimiento em pequenas e medias empresas: Li<;:oes Extraidas de 
Casos Rea is" editado por lsak Kruglianskas y José Claudio Cyrineu Terra (Negocio Editora. San Pablo, 2003) 
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productos: tran�fórmadores de distribución pequeños, transformadores de distribución 

medianos y transformadores de potencia. 

La.fl.rma comienza la actividad en el sector de la electricidad en 1932. En 1965 pasa a 

ser proveedora de tran�formadores para UTE, constituyéndose en una de sus principales 

proveedoras. 

La historia del desarrollo de la empresa está relacionada con el modo de protección 

del mercado interno, como sucede con gran parte de las empresas industriales nacionales. En 

este caso específico, hasta el inicio de los '90 funcionaba un sistema de compra pre

.financiada de sus productos por parte de UTE. 

Hasta 1997, más del 90% de sus ventas se realizaban en el mercado interno, en el que 

UTE re.spondía por el 73% de fas ventas y los particulares por un 20%. A pesar de una baja 

participación en el mercado regional venía participando y ganando licitaciones en Brasil, 

Argentina, Paraguay, Costa Rica y El Salvador. 

La empresa cuenta con una única planta de más de seis mil metros cuadrados. situada 

en Montevideo. En 1996, (.. .) trabajaban en ella I 1 -1 personas. 

Históricamente se ha destacado enlre las empresas nacionales por su dinamismo 

tecnológico. Fue pionera en el ámbito nacional en actividades de investigación y desarrollo y 

posee el laboratorio privado de potencia más avanzado de Uruguay. Entre 1993 y 1996 venia 

destinado, en promedio, el 3% de sus ventas a inversión en maquinaria y equipamientos. 

Para la industria en general este coeficiente fue de 2. 3%. 

Desde l 970 fa empresa fabrica transformadores con diseños bajo licencia extranjera, 

con el respaldo tecnológico de Pauwefs Trafo Befgium N. V. En fo primeros diez años esta 

relación se limitaba a una transferencia de diseño. A partir de 1980 comienza a desarrollar 

sus propios conocimientos, alcanzando así una etapa de tran.�ferenc.:ia tei.:nológica con 

generación y adaptaciones propias. A partir de I 994 los transformadores de distribución y 

potencia son todos diseñados por fa empresa. 

Entre sus principales .fórtalezas está el dominio de La tecnología .fólio para la 

fáhricación de tran.�formadores, basada en elaborar los hohinadns de baja tensión en 

láminas de cobre y aluminio. 

En abril de l 999 consigue su cert(ficación ISO 9001. 

Hasta 1998 fue una empresa de capital nacional, a partir de ese momento fue 

adquirida por un empresario extranjero y en 2000 volvió a ser de capital nacional (5 !% de 
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las acciones pertenecen a un inversor privado y el 49% a los trabajadores constituidos en 

cooperativa) .
. 

E l  marco metodológico por el que se optó es de corte cual i tativo, basado en entrevi stas 

en profund idad a los d i ferentes obreros de la fábrica que componen las d istintas áreas de 

trabajo: se entrevi stó a m iembros de planta, personal técnico y personal admin istrati vo. 

Mot ivó el estud io de este caso la  forma única de este fenómeno laboral en Uruguay, y 

por tanto d icha manera destaca la relevancia que s ign i fica para la i nvesti gación sociológica. 

Se comenzará por anal izar, en e l  primer capítulo de anál i s i s, la organización del 

trabajo,  la concepción que los m iembros de la  fábrica t ienen acerca de la estructura 

organizacional para l uego señalar l as sim i l itudes que la  estructura t iene con e l  paradigma 

laboral presentado así como l as d istors iones que muestra con respecto al mismo. En segundo 

l ugar, se presentará la forma en que se desarro l la  la comunicación en la fábrica a part i r  de la  

estructura de trabajo  apl icada. 

Por ú l t imo, se expondrán los t ipos de aprendizaje  que los miembros de la  organizac ión 

experimentan, y cómo los mismos se art iculan con la comunicación y l a  organizac ión del 

trabajo .  
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ORGANIZACIÓN DEL TRABAJO 

t. Cambios en el mundo del trabajo. Desde Taylor hacia las Nuevas Formas de 

Organización del Trabajo. 

Los cambios generales en la modernidad, suscitan cambios en l as particu laridades de 

l a  organización y en l a  forma que toman l as rel aciones soc iales dentro l a  m isma. 

La esfera i ndustrial empezó a experimentar desde hace varias décadas cambios en e l  

si stema de producción y consecuentemente en l a  organización del trabajo.  puesto que los 

paradigmas que originalmente sostenían a estos fueron debi l itándose dando l ugar a nuevas 

formas de producción. En forma breve, se describ irá este proceso para contextual izar la forma 

de producción actua l .  

En e l  marco de l a  industrial izac ión floreciente, a finales de l  s ig lo  X IX, surge con 

impulso el taylorismo como modelo de organización del trabajo.  Taylor tenía como objet ivo 

fragmentar el trabajo  del empleado para lograr reti rarle la  autonomía que poseían. Arocena, 

exp l i ca que este paradigma procura" . . . descomponer cada labor en sus componentes más 

elementales. determinar cuál es la manera más eficaz de desempeñar cada una de ellas, fijar 

como norma para la misma el tiempo y el procedimiento del obrero que la desempeñe más 

rápidamente. y hacer que cada trabajador se especialice en el desempeño siempre igual de la 

misma labor elemental: el objetivo es que imite al máximo e/funcionamiento de una máquina 

simple ". (1995:83) 

Las tareas referidas a la ejecución de las tareas y l a  superv i sión y control de l as 

mismas son separadas entre sí, así como también entre las tareas de planta y las re lacionadas 

con l a  admin istración, d i rección y p laneamiento. La jerarquía organizacional es 

absol utamente vert ical ,  l as instrucciones y la información transi tan en cami nos opuestos; 

instrucciones hac ia abajo  e in formación hac ia arriba. 

Había surgido un modelo de organización del trabajo que lograba una producción en 

masa, mediante la congregación y uti l ización de obreros sin cal i ficar. Luego. a través de l a  

i ntroducción de  l a  línea de  montaje, Ford inserta un  nuevo modo de  organizar e l  trabajo, 

uniendo acti v idades sucesivas. 
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Las n uevas formas de organización del trabajo  (N FOT) se presentan desde l a  década 

del '20 del siglo XX, pero tienen su auge en la década de los '70, momento en e l  cual 

comienzan a definirse y consolidarse. Están inspiradas, y de hecho toman e lementos, de los 

modelos j aponeses, como es e l  modelo Toyota, por ejemplo. 

Frente a una demanda más exigente en cuanto a l a  calidad y variedad de los productos, 

e l  modelo fordista no resultó e l  método adecuado para contrarrestarla, debido a la 

inflexibilidad de la organización del trabajo  y a la ausencia de mano de obra calificada que 

pudiera comprender e l  proceso productivo y la  necesidad de cuidar la calidad del producto 

final . La producción, al ser pensada en términos de tareas prescriptas a cumplir. e l  empleado 

q ueda desligado de la producción, y la calidad del producto queda sujeta a l as tareas fijadas, 

no incorporando inteligencia al rígido proceso productivo. 

En los antecedentes del nuevo paradigma productivo se encuentra Trist, quien 

planteaba acerca del ,  en este entonces, incipiente modelo que "los trabajadores de dicho 

sistema de funciones (por oposición al sistema de puestos de trabajo) tienen un grado de 

control interno mucho mayor y disponen de recursos grupalesflexihles para dar respuestas a 

un número mucho mayor de desajustes ambientales. Se crea asf una organización 

caracterizada por la comunicación lateral y vertical simultánea. Aparece un estilo 

participativo de dirección en el que diversos niveles se articulan mutuamente, en lugar de 

disponerse en unajerarquia simple " (1991: 143-1 ../.:/). 

En este sentido, el desempeño de cada uno de los individuos es valorado, dentro de 

una organización compleja  en l a  q ue se experimentan múl tiples interdependencias, que 

trabajan en grupo, por lo que la colaboración entre los grupos es al tamente apreciada. 

Cabe destacar e l  carácter "humanizante" que poseen estas organizaciones. Este un 

punto c l ave, ya que durante mucho tiempo las organizaciones tradicionales a lienaban a su 

personal siendo fuerza de trabajo  impersonal y sin sentido. 

El hombre desarro l la  el compromiso por su trabajo, y como consecuencia se percibe 

un ambiente en donde las re laciones se caracterizan por la confianza y franqueza. 

A continuación se presenta un cuadro e laborado por Trist ( 1 99 1 : 1 43 )  en donde se 

compara dicho modelo con el modelo tradiciona l .  Este cuadro es rel evante para este trabajo, 

en cuanto puede i luminar la instancia ana l í tica. 
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Viejo paradigma Nuevo paradigma 

I mperativo tecnológico Opt imización conjunta 

El hombre como extensión de la máq uina E l  hombre como complemento de la máqu ina 

El hombre como pieza de recambio desechable El hombre como recurso a desarrol lar 

Máxima descomposic ión de l as tareas, Agrupamiento óptimo de tareas, calificaciones 

cal i fi caciones simples y restringidas. múl t iples y ampl ias 

Controles externos (supervi sores, personal Controles internos (subsistemas autorregulados) 

especial izado, procedimientos) 
�-

Esquema organizativo vert ical , esti lo Esquema organizativo horizonta l ,  estilo 

autocrát ico partic ipativo 

Competitividad, juego a ganador Colaboración, colegial idad 

Un icarnente objet ivos de la organización También objetivos de sus miembros y de 

sociedad 

A l ineación Compromiso 

Escasa asunc ión de riesgos Innovación 

Pucci sintetiza, en este párrafo, las part icularidades del nuevo paradigma 

organizacional que, com ienza a desarrol larse en e l  siglo pasado: 

" . . .  la flexibilización del proceso productivo o flexibilidad inlerna, que implica un 

incremento de la participación de los trabajadores en la concepción y en la ejecución de las 

tareas (círculos de calidad) como mecanismo para aprovechar la experiencia y el 

conocimiento de los trabajadores, la capacidad de afrontar d(f'erentes wreas rompiendo la 

secuencialización de procedimientos (polivalencia) de manera de poder qfi-ontar demandas 

diversas y variables y la horizontalización de las relaciones jerárquicas, en la medida en que 

se prioriza el involucramiento del trabajador con las necesidades de calidad y eficiem:ia de 

fa empresa en relación al control de operaciones previamente diseñadas. La .flexihilización 

del proceso productivo apunta a aumentar la calidad y variedad de los productos, 
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reintroduciendo la inteligencia y el conocimiento de los trabajadores en el proceso de 

trabajo ". (2003 : 26 1 ) 

La idea de información y comunicación cambia rad icalmente: desde aquel los que 

controlan, que dir igen, supervi san, hasta los mismos trabajadores, transmi ten la  inform ac ión 

horizontalmente, v incu lando dist intos aspectos del proceso de producción. Con respecto a l a  

re lación d e  l as empresas con la  demanda, fue mod i fi cado e l  enfoque, y a  que ahora s e  trata de 

buscar variedad, flex ib i l idad, frente a l a  incert idumbre del mercado, mientras que en l a  época 

fordi sta se real izaban producciones a gran escala. 

Se caracteriza princ ipalmente por l a  prioridad otorgada a l a  demanda, prestando 

atención a los c l i entes, de forma ági l; controlando la cali dad en todos los momentos de la 

producción; combinando la formac ión de los trabajadores a l as áreas laborales. 

Otra de sus part icularidades, es la implantac ión del principio 'justo a tiempo " que 

implica "que el control de calidad no puede disociarse del proceso productivo ( . . ) en cada 

etapa debe hacerse justo lo que se necesitará en la siguiente, garantizando no sólo la 

cantidad sino la calidad de lo que se entrega ". (Arocena; 1 995 : 98) 

Este nuevo paradigma obedece a un funcionamiento de labor en equipo, en lugar de 

descomponer el trabajo  al máx imo. Al ser necesario e l  conocimiento de las d iferentes tareas 

que se desarrol l an dentro del grupo, se hace necesario una múlt ip le cal i fi cac ión. 

Cabe mencionar que la  cotidianeidad de las organizaciones está inmersa en una esfera 

de incert idumbre e imprevis ibi l idad ;  n inguna es capaz de predecir  que puede ocurrir con la 

demanda del producto, la materia prima, exigencias del c l iente, osc i l ac iones de precios. etc . 

Para esto se toma necesaria l a  existencia de una estrategia de comunicac ión entre los 

invol ucrados, redefin ir  el funcionamiento de acuerdo al riesgo cotid iano. Más adelante se 

desarro l lará l a  noción de "evento", la  cual expl ica i l ustra el fenómeno del incertidumbre y 

riesgo característi co del t iempo en qué v iv imos y la  complej idad de las organizaciones. 

2. Modelos de organización en la firma industrial moderna. 

Tal como se ha mencionado en capítulos anteriores, e l  modelo de trahajo c lásico se 

encontró y se encuentra en cri sis .  Esto impl ica l a  búsqueda de patrones al ternativos; pero 

según d ice Zarifian ( 1 993 ) ,  no existe un solo modelo que reemplace al modelo c l ásico. s ino 

que existen var ias opc iones parc iales. Los cuatro modelos p lanteados por e l  autor son : 
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Modelo C lásico Renovado, Modelo de la Cooperación Horizontal , Modelo de la Organizac ión 

por Proyecto, Modelo de Organizac ión por capas S uperpuestas. 

Para l a  presente investigación resulta relevante la exposic ión del segundo modelo al 

cual Zar i fi an ( 1993) denomina, Modelo de l a  Cooperación Horizonta l .  

Este modelo pone el acento en las relaciones sociales, éstas son cual itativamente 

d i ferentes a cualquier modelo anterior. Su part icularidad reside en la defi n ic ión de 

comunicac ión y e l  carácter que consigue este concepto dentro de la organización. 

Zari fian entiende por comunjcac ión, "un proceso de co11f'rontación, aporte reciproco 

y enriquecimiento mutuo de los saberes detentados por los d�ferentes oficios dentro de la 

firma··. Asimismo, complementa su definic ión de comunicación describiéndola corno " un 

proceso de des- especialización de los objetivos favoreciendo el principio de co

responsabilidad sobre los o�jetivos transversales al conjunto de la firma y, por lo tanto, la 

realización de acuerdos sobre la pertinencia de estos objetivos comunes. ·· (1993 : 3 2) 

Se trata entonces de, coordinar los saberes de los empleados en l ugar de organizar sus 

funciones y tareas. Esto se debe a las características propias de este modelo, es deci r, al 

i ntercambio de saberes en las situaciones que representan i nconvenientes y 

corresponsabi l idad, y a la calidad de las relaciones entre act iv idades. Además Zar i fi an ( 1993) 

subraya la  primacía de la cooperac ión p luriprofesional idad, sobre la protección del oficio 

ún ico. " I ntegrac ión horizontal" u "orgaruzación en red" son conceptos i l ustrativos asoc iados a 

este modelo. Estas nociones impl ican la mov i l i zación de saberes profesionales di ferentes y a 

la vez complementarios con un objetivo común, mejora e innovación. 

Otro punto di ferenc ial que distingue el autor, refiere a la relevancia otorgada a la 

comunicación i nterna. Con respecto a este aspecto, dos elementos representativos son 

señalados. U no de e l los es, el cuestionamiento acerca de la separación entre concepción del 

trabajo y ejecución del mismo. E l  segundo refiere a la relación entre el reconoc imiento 

i ndiv idual y rol del trabajo en conjunto. En este sentido, la relación no puede ser si no se 

desa1Tol la en dos planos: 1) el plano individual de cada empleado y su capac idad (sin importa 

cual es su jerarquía) para desarrol lar sus conoc imientos y competencias propias. Zari fian 

( 1993 ) denomina a esto, perfecc ionamiento de su cali ficación persona l .  Y subraya que, es 

posible e l  desarrol lo de su competencia siempre y cuando posea autonomía individual y poder 

de toma de responsabi l idad personal . 
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El  segundo p lano refiere al "plano del involucramiento colectivo en torno a lasformas 

de actuar y en torno a los objetivos que estimulen el intercambio de saberes y competencias .. 

(1993:33) 

Esto supone un p lanteam iento radical en cuanto al compromi so social que invol ucra l a  

rel ac ión entre gerencia y empleados. De hecho, se  reconoce un cambio radi cal con respecto a l  

taylori smo, en  lo  que  respecta a los aportes al mejoramiento productivo que  a l  empleado se  l e  

permi te contribuir. Zarifi an (1993), i ntroduce u n  posible compromiso entre ambos: los 

empleados tendrán un interés en un reconocimiento de sus competencias a través del manejo  

de  las carreras pro fes ionales dentro de l a  firma y e l  salario en  relación con las m ismas. Por su 

parte, l a  gerencia se asume e l  reconocimiento de l as competencias, s i  e l l a  conserva Jos 

l ineamientos en cuanto a los objet ivos de la  organización, y si los funcionarios mantienen e l  

invol ucramiento de acuerdo a los objet ivos planteados. Es decir, el comprom iso persiste si 

entre una parte y l a  otra exi ste un acuerdo de acción para organizar e l  proceso de i nnovación 

sobre l a  base de l a  p luri func ional idad. 

3. La empresa como organización celular 

Zari fian (200 1 ) expl ica que otras c iertas transformac iones rel acionadas con l as formas 

de organización se sucedieron en el mundo del trabajo:  Organización ce lu lar, organización en 

red y organizac ión por proyecto. Se hará hincapié en la primera de e l l as por la conveniencia 

en d icha invest igación.  

La organización cel ular es una organización de pequeños equipos, dotada de 

autonomia suficiente para auto-organizar seu trabalho, diretamenle responsáveis por ·eu 

desempenho diante da empresa (en quantidade, qualidade, prazo, custo da produ�·ao) ( 1999: 

59) 

Dichos grupos se componen generalmente por personas que t ienen la misma 

ocupación, aunque tengan características d i ferentes y complementarias, pertenecen a una 

m isma profesión, asum iendo una fracc ión del proceso de trabajo. 

Este t ipo de organización tiene una part icu laridad : la forma de controlar a los 

empleados. Los equipos semi -autónomos no t i enen quien los controle más que el l os m ismos, 

ya que son controlados a través de objet ivos/ resul tados logrados. Por tanto, e l  m ismo equipo 
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es responsable por los objet ivos que l e  han asignado y es respaldado conforme alcanza d ichos 

objet ivos. 

C iertas ventajas son señaladas sobre este tipo de organ ización, a part i r  de la 

composición en equipos semi-autónomos. Gracias a la autonomía de los empleados l a  

organización s e  torna más activa y reactiva, más maleable frente a los eventos y cambios que 

puedan suscitarse en el entorno. Asim i smo, debido a la profundizac ión de cada equipo de un 

área determinada de producción, permite que se concentren los esfuerzos en ese segmento, 

fac i l i tando el desarro l lo  de mejorías cual i tativas. Zari fian ( 1 999) expl ica que, de esta forma, 

los equ ipos desarrol lan un dominio del proceso de producción cual i tativamente superior a los 

equipos comunes. 

Expresa Zari fian que, bajo esta base organizacional se desarrol l a, . .  uma cultura de 

¡;estao orientada para a adoc;ao de desempeños produtivos. Os desempeños nao sao mais de 

re.\ponsabifidade única da hierarquiafuncional, tornam- se asunto dos assalariados da base 

da organizac,:ao ". ( 1 999: 59 )  

Por ú l ti mo, señala como ventaja  l a  forma en  qué se  desarrol l an l as competencias 

indiv iduales :  l a  part ic ipación colectiva de las experiencias por un l ado y la responsabi l i dad 

frente al equipo por otro lado, provocan un desarro l lo  part icular de las competencias 

indiv iduales. 

Sin embargo, Zari fian ( 1 999) también señala l im i taciones a esta organizac ión:  se corre 

con e l  riesgo de que se produzca una v i sión corporati va del trabajo,  donde cada equipo cuida 

su resu ltado y sus obl i gaciones sin ser sol idario con l as otras cé lu las. 

También se genera una segmentación de l as competencias cuando se intenta mejorar e l  

desempeño del equipo pero no  se  logra advert ir  una v isión global de ese desempeño. Por 

tanto, entre los equipos pueden sucederse ineficacias y sucesos d i sfuncionales. 

4. Comunicación en la organización 

La cal idad de l a  comunicación así como las características de l as interacc iones son un 

componente esencial  para mejorar e l  desempeño en l as organ izaciones; d icha central idad 

conduce a introducir la noción de comunicación de Zarifian: . .  (. . .) La c.:omunicacián trata de 

gerenciar intercu;oes - isto é, ac;oes recíprocas que modificam a {((;ao do outrv - em torno de 

problemas e de eventos cuja solur,;ao nao pode ser inteiramente prevista com antecedencia. e 

que exigem novas ac,:oes, as necessidades de comunicaos ultrapassam amplamente as 
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modalidades tradicionais de coordenac;au e de disponibilizac;au de informac,:oes e culidem 

frontalmente com una tendencia constante de re divisao do trabalho, de re- separac,:ao das 

tare.fas·· . (1999 : 43 ) 

Por tanto para Zari fi an ( 1999) l a  comunicación impl ica constru ir  un entend im iento 

rec íproco comprendiendo los problemas y l as obl igaciones de los otros (ya sea otros equipos, 

otros indiv iduos, etc .) ,  la interdependencia, la complementariedad y sol idaridad de l as 

acciones. 

C uando se reúnen los escenarios mencionados, los intercambios de conoc imientos ya 

sean sobre la  producción como sobre los requerimientos y expectat i vas del c l i ente y l os 

desacuerdos provenien tes de l as diferentes competencias entre los ind iv iduos son fuente 

in igual able de dinamismo en una organ ización compleja. 

La comunicación puede entenderse, entonces, como un entramado que con figura a la 

organización, haciéndola ser lo que es .  La comunicación en l as organizac iones se produce 

siempre, aunque no exi stan procesos i nsti tucional izados. 

Señala Zari fian ( 1999) que la comunicación es una cuestión urganizacional que asume 

un carácter central. Es por esto que, se torna absurdo reduci rla s implemente a la 

potencial idad de comunicac ión de un indivi duo o convert i rla en una mera ''pol ít ica de 

comunicación" de la empresa, ya que la comunicación atañe profundamente a lo cotid iano de 

l as act iv idades de trabajo. 

Zari fian ( 1999) dist ingue l a  "pol í t ica de comunicación", de l a  comunicación que él 

entiende es la  provechosa, la  cual es comunicación como proced imiento de entendimiento 

mutuo y de establec imiento de compromisos en relación con las act iv idades pro fesionales de 

la organización.  Esto dista mucho de la comunicación como "pol í t ica de comunicación·· de l a  

d irección, que remite a instrumentos de  acción comunicacional que actúan sobre e l  

comportamiento de  los indiv iduos para provocar comportamiento adecuados. d i fund ir 

mensaj es, desenredar con flictos, i n fl uenciar personas, etc. 

Conti nuando con la  comunicac ión según Zari fian ( 1999), el  entendimiento mutuo es 

parte de una de l as transformaciones esenc iales del trabajo. lo cual se expl ica por: 
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• Los movimientos de socia l ización de saberes y de organización de l  trabajo  

i nducen a la  apertura de  las ocupaciones entre inviduos, en  e l  sent ido contrario 

a l a  inacces ib i l idad, a los intercambios de conoc imiento y de puntos de v i sta 

sobre problemas de producción que prec isan ser en frentados en conj unto. 

• Del m ismo modo, e l  entendimiento mutuo se torna esencia l  porque surgen 

problemas de comunicación, porque pueden surgir dudas en cuanto a l a  

interpretación de la real idad porque las normas de  acc ión d ivergen ( ta l  

indiv iduo priv i l egia las cual idades del servicio y otro los fl ujos de pedidos) ,  

porque las intenciones y los proyectos personales de los empleados 

involucrados en las act ividades son muy di ferentes. 

Para Fernández Col lado (1997) la comunicación organizacional se trata de, "un 

conjunto de técnicas y actividades encaminadas a .facilitar y agilizar el .flujo de mensajes que 

se dan entre los miembros de la organización, entre la organizución y su medio; o bien, 

influir en las opiniones, aptitudes y conductas de los públicos internos y externos de la 

orgunización, todo ello con el .ftn de que ésta última cumpla mejor y más rápido los 

objetivos ". Continuando con esta puntual ización operativa, para el presente trabajo la  

comunicación abarca un sin fín de procesos comunicativos, los  cuales constan de técn icas y 

act iv idades orientadas a fac i l i tar y agi l izar e l  flujo de mensajes entre los miembros de la 

organizac ión con e l  objet ivo de sati sfacer los objetivos de la misma. 

S. Incertidumbre en la organización 

La organización del trabajo contemporánea no queda excl u ida de los cambios en la 

soc iedad moderna. Por tanto, la incertidumbre esta presente en las organi zaciones. expresada 

en térmi nos de situac iones q ue no se pueden prever, demanda de productos cambiante, 

flexib i l izac ión en los términos y contratos entre empleado- empleador, entre otras. 

Las zonas de incertidumbre producidas en la forma de organ ización actual son 

denominadas, eventos . Según Zari fi an,  estos son ,  "o que acorre de maneira parcialmente 

imprevista, inesperada, vindo perturbar o desenrofar normal do sistema de prodw;ao, 

superando a capacidade da máquina de asegurar sua autoregufagem " (1999: 41 ). 
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Estos eventos son ampl iamente conocidos en l a  organi zación, forman parte de la 

cot id ianeidad de l a  empresa; pueden tratarse de materiales fal tantes, cambios imprev istos en 

la programación de l a  fábrica, un i nesperado pedido del c l i ente, etc . 

E l  evento t iene consecuencias sobre e l  trabajo en l a  organizac ión. Zari fian ( 1 999) 

d ist ingue tres procedim ientos que se producen en tres momentos d ist intos de la d inámica 

provocada por e l  suceso imprevisto. 

El primer momento es, antes del evento, cuando es ant ic ipado aunq ue sea 

parcia lmente; cuando el empleado sabe perc ib ir  indic ios de su advenim iento o sabe emplear 

métodos predict ivos. Durante el evento, e l segundo procedimiento, impl ica una part ic ipación 

acti va y acertada, muchas veces con fuerte presión de t iempo. Por últ imo, después del evento, 

se l lama a la reflexión sobre l as causas, motivos que l levaron a que tal suceso ocurriese con e l  

objetivo d e  evitar que suceda d e  vue l ta. 

El esquema c lásico del trabajo se ve d istorsionado por e l  pasaje del evento en la 

organizac ión .  El trabajo resulta reformulado desde todas sus aristas, desde e l  abordaje  del 

aprendizaj e  de los empleados, hasta l as re laciones soc iales mantenidas entre empleado

empleado y entre empleado-empleador, y todo lo q ue lo anterior impl ica. 

Zari fian (1999) dist ingue cambios en la concepción del trabajo, a part i r  de l a  noción de 

evento. De ahora en más, en este esquema, l as tareas de los empelados ya no estarán 

prescriptas a un puesto de trabajo. La competenci a  profesional no estará "enclaustrada'· en un 

puesto de trabajo, con definic iones previas de l as labores a cumpl ir. La competenc ia del  

indiv iduo consiste en enfrentar esos eventos con conoc im iento de causa, si endo propi edad del 

ind iv iduo esa idoneidad y no del puesto de trabajo. 

Un segundo cambio que reconoce Zari fian ( 1999), continuando con la  no- de fin ic ión 

de las tareas de una vez y para s iempre, es, la iniciativa proveniente del i nd iv iduo y no de una 

estructura organizacional . El punto de v i sta cogni t ivo del empelado es apenas una de las 

cual idades necesarias para enfrentar un desbarajuste en la organización. Dice Zari fian ( 1 999). 

que e l  trabajo se coloca en l a  interioridad del ind iv iduo, estando l igada d i cha in ic iativa a la 

motivación del empleado y a l  comportamiento soc ia l .  

A l  m i smo t iempo, cuando un evento es un poco más complejo, se  requiere más que la 

acc ión y e l  saber de un solo indiv iduo, " supoem a intensa moblizac¡ao de uma rede atores. 

(. . .) O trabalho torna-se, imediatamenle, coletivo " (1999: 43 ). Dicha mov i l i zación de actores, 

solo puede ocurrir cuando ya exi sten relaciones anteriores entre e l los, i ntercambios verbales. 
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Esto imp l ica la formación de referencias comunes, que son construidas y l egi t imadas 

mediante una comunicación abierta. 

E l  trabajo deja  de ser v i sto como una secuencia de operac10nes programadas, 

tornándose una secuencia de eventos singulares, i mposibles de "rut in izar", q ue se entrecruzan 

y reformulan y modifican la manera de producir. 

Por u l timo, y sobre l a  base de todo lo  d icho, ; ,o conceito de evento muda a maneira de 

encarar as aprendizagens projissionais e de avaliar a experiencia de un asalariado " (1 999:  

43 ) .  Aque l l o  referente al aprendizaje  experimentado por e l  individuo en l a  organización.  será 

tratado en capítulos posteriores. 
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APRENDIZAJE EN LA ORGANIZACIÓN 

1. Aprendizaje tácito y explicito 

El  conoc imiento táci to, e l  cua l  forma parte de esta formac ión, desarrol la  competencias 

que man i fiestan e l  modo en que los indiv iduos se orientan en la real idad l aboral cot id iana. A 

su vez. este actuar l leva impl íc i to l a  subjetividad del indiv iduo q uien posee una trayectoria 

laboral ,  valores, act i tudes. 

El conoc im iento se d iferencia de la i nformac ión. por su relación con la experienc ia, la 

cual contiene una d imensión social  que le proporciona sentido a la m isma nutriéndose de l a  

in terpretación, las creencias. Es  social porque i mpl i ca una interacción entre indiv iduos y 

organizaciones, a su vez, forma parte de un contexto que le proporciona formato, s in  este, no 

sería conocimiento. sería s implemente información. 

Puede ser tác i to o expl íc i to. E l  primero es e l  que se refiere a la subjet iv idad, 

i ntuiciones y percepciones, m ientras que el segundo se orienta a fórmulas, a un lenguaje  

codi ficado, forma l  y s istemático. Por esto mismo es  fác i l  de  transmit ir  entre indiv iduos y 

grupos. ya que es d i recto, no pasando desaperc ibido si se desea ident i ficar. Estro ú l timo no 

sucede con e l  aprendizaje  tácito. 

A continuación se presenta un cuadro propuesto por Takeuchi  ( s/f), que muestra las 

características cada uno de los conocimientos: 

Conocimiento Tácito (Subjetivo) Conocimiento Explícito (Objetivo) 

Conoc imiento de la experiencia ( cuerpo) Conocimiento rac ional ( mente) 

Conoc imiento s imultáneo ( aquí y ahora) Conocimiento sernencia l  (a l lá  y anteriormente ) 

Conoc imiento análogo (práctica) Conoc imiento digital ( teoría ) 

La art iculac ión de los dos t ipos de conocim ientos, potenc iará e l  aprendizaje del 

ind iv iduo. Se obti ene mejores y mayores resultados cuando se combinan el conoc imiento 

tác i to y tangib le que cuando se uti l iza uno de los dos. 
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Adquiere especial importancia en l as empresas en genera l ,  el conoc imiento táci to, e l  

cual es e l  más d i fíc i l  de  formal izar, de  transmi tir, de compart ir  con otros, debido a q ue se  

encuentra imp lantado en  l as acc iones y experiencia  i ndividuales, recubierto de  l as emociones, 

valores e ideas. Según Takeuchi ( s/f), e l  conoc im iento táci to se encuentra segmentado en dos 

d imensiones, una d imensión técn ica, que contiene l as habi l idades capturadas i n formalmente. 

e l  '·know- how"; al m ismo t iempo, comprende una d imensión cogni t iva, la cual consi ste en 

los esquemas mentales que posee e l  indiv iduo. Esto sign i fica, las creenc ias y percepciones 

que e l  i nd iv iduo posee acerca de su rea l idad cot id iana. De forma tácita, es moldeada la  forma 

en que se perc ibe e l  mundo. 

2. Combinaciones de aprendizaje 

Se presentan d i ficu l tades dentro de l a  organización a l a  hora de procesar y transm it i r  e l  

conoc imiento adquirido por esta vía. Para que  e l  mismo pueda ser compart ido se  deberá 

convert i r  en palabras, números, que cualquier persona pueda entender. 

El proceso de conversión de un conocimiento a otro se rea l iza de forma d inámica, 

impulsando a la creación de saberes y el movimiento de los mismos. 

De acuerdo con S ladogna (2008), exi ste cuatro de t ipo de modal idades que convie1ien 

el aprendizaje  de tác i to a expl íc i to y v iceversa, así como entre los mismos conoc imientos : 

1 )  De conocimiento tác ito a conoc im iento tác ito: Este recorrido, se real i za 

mediante l a  soc ia l izac ión entre indiv iduos, compartiendo experienc ias, observando y luego 

i m itando. Mediante esta forma es posib le  la adquis ic ión de conoci m iento si uti l izar el 

lenguaje, la experiencia es e l  e lemento c lave para la obtención de dicho conocimiento. 

2 )  De conocim iento táci to a conoci miento expl ícito:  Dicha conversión es ideal 

ya que permi te que el conocimiento tác i to se convierta en expl íc i to .  Se gestiona a través de la 

exteriorización, que fundamentalmente se produce mediante la reflex ión colectiva, en el 

d iálogo, resolv iendo problemas concretos, acudiendo a las metáforas, analogías. 

3) De conoc imiento expl íc i to a conoc im iento expl íc i to :  sobre l a  base de  l a  

reun ión de  conoc imiento expl íc ito, · ·  . . . se categoriza, confronta y clasifica la información 

existen/e en base de datos para producir nuevo conocimiento ' ". (2008: 27- 2 8 )  

Esta conversión se denomina conversión. Expresa Takeuchi , "A combina<¡(/o e um 

processo de sistematizac¡cio de conceitos em um sistema de conhe<.:imento. Esse modo ele 

conversao do conhecimento envolve a combina�·uo de conjuntos diferentes de conhecimen/o 
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explícito. Os individuos trocam e combinam conhecimentos através de meios como 

documentos, reunü5es, conversas ao telefóne ou redes de comunica<;iio 

computadorizadas "( s/f: 34) .  Dicha sistemat ización de conocmientos, c las i ficación.  puede 

l levar a la un nuevo conocimiento. 

4) De conoc imiento expl íc i to a conoc imiento tác i to: Se produce mediante l a  

in teriorización. E s  decir, los conoc imientos obtenidos d e  d ist intas formas, s e  buscan 

i nteriorizar, basándose en los modelos mentales compart idos o en prácti cas de trabajo.  De  

acuerdo con Takeuchi ( s/f) , este es  un proceso de incorporación de  conocim iento, q ue se 

relaciona con el "aprender hac iendo". Para que e l  conocimiento expl íc i to, se torne tác i to, es 

necesario su enunciac ión esquematización mediante documentos, manuales e h i storias orales. 

Este mecani smo de documentación, favorece la i nteriorización de los conoc imientos por parte 

de los indiv iduos, pero también posib i l i ta la transmisión de conocim iento a otras personas. 

20 



,,.-

EL MUNDO DE LA VIDA COTIDIANA 

El desempeño de cada trabajador dentro de la organización estará infl uido por su 

concepción de la cot id ianeidad laboral ,  y del trabajo  en general ,  es decir, como los empleados 

actúan, se orientan hac ia el trabajo, y a la vez como entienden la real idad en donde actúan . 

Expresa Mertens que su re lación con el trabajo, " . . .  refiere a la manera cómo el personal 

actúa y entiende la realidad cotidiana del trabajo y su rol en esta, basándose en aspectos 

comunes que generan un patrón similar de comportamientos ante situaciones espec(ficas " 

(2002: 32). 

Tanto en el primer modo de transm isión de conoci miento, como en el segundo, l a  

interacción soci al const ituye un  punto c lave para e l  desarro l lo .  Para comprender l a  i nteracción 

socia l ,  as í  como e l  s ign i ficado del  conocimiento táci to, se apelará al concepto del mundo de l a  

v ida cot id iana que  tratan Schutz y Luckman (2001 ) .  

Según dichos autores, el mundo de l a  vida cotid iana" es el  ámbito de !u realidad. en el  

cual el hombre participa continuamente, en formas que son al  mismo t;empo inevitables y 

pautadas. El mundo de la vida cotidiana es la región de la realidad en que le hombre puede 

intervenir y que puede modificar mientras opera en ella mediante su organismo animado [ . . } 

ese ámbito de la realidad que el adulto alerta y normal simplemente presupone en la actitud 

de sent;do común ". (2001: 25 )  

Dicho mundo cotidiano t iene como característica principal la intersubjet iv idad, o sea, 

que los individuos experimentan l a  v ida cotidiana, j unto con otros seres semej antes, de los 

cuales, d icen los autores, puedo obtener conoc imiento de l as experiencias v iv idas por los 

otros indiv iduos y viceversa. 

En una actitud natural del mundo cotid iano, existe un mundo social  y cu l tural ya 

establec ido de antemano por los predecesores, que sirve como referencia tanto para e l  

indiv iduo que  l a  experimenta como para sus semej antes. 

Uno de los e lementos centrales de la constituc ión del mundo de la vida es el de acervo 

de conoc imiento. En el proceso de comprensión del mundo de la v ida, d icho e lemento es " '  . . .  

un acervo de experiencia previa, tanto de mis propias experiencias inmedia/as como de las 

experiencias que me transmilen mis semejantes [ . .} Todas estas experiencias, comunicadas e 

inmediatas están incluidas en una cierta unidad que tiene forma la forma de mi acervo de 

conocimiento, el cual me sirve como esquema de referencia para dar el paso concreto de mi 

explicitación del mundo ". (Schutz y Luckman; 200 1 : 28 )  
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Las t ip i ficaciones que construye el ind iv iduo mediante e l  acervo de conoc imiento 

propio y el de sus semejantes, son mantenidas como vál idas; siempre q ue la experienc ia  

anterior sea vál ida, que  los actos anteriores hayan sido exi tosos, el indiv iduo puede conti nuar 

manejándose de la misma manera en el futuro. 

Cabe mencionar otra característica de este acervo de conocimiento: es incuestionable 

"hasta nuevo aviso". La acumulación de conoc imiento es uti l izab le  m ientras e l  ind iv iduo 

encuentre fami l iar la situación que está experimentando. Dentro del mundo de l a  v ida 

cotidiana, se le  aparecen situaciones al ind iv iduo que provocan que uti l ice el conoci miento 

adquirido en el pasado, para si tuaciones que pueden resul tar s imi lares a las pasadas. En este 

sentido, es posib le que el individuo presente soluc iones para los problemas, a part ir  de 

experiencias y actos anteriores. Esta s i tuación reafirma la val idez del acervo de conoc imiento. 

Cuando al i nd iv iduo se le presenta una situación que no es congruente con l as 

experimentadas en e l  pasado, el acervo de conoc imiento renuncia a su carácter aproblemát ico. 

En palabras de los autores, " . . .  toda nueva situación puede tener aspectos ontológica, 

biológica y socialmente determinados, que hacen aparecer fa lip(ficación hasta suficiente 

como insuficiente para mi en fo que respecta a alguna experiencia concreta . . . " (Schutz y 

Luckman; 2001: 3 3 )  

E n  e l  momento en que e l  individuo, experimenta l a  problemática d e  l a  s i tuación. 

tendrá q ue re definir  su horizonte de expl ic i tac ión, cuyas características variarán de acuerdo a 

la magn itud del problema, ya sea en su profundidad, como en su ampl itud. 

Retomando su carácter socia l ,  la acumulación de experiencia del mundo de l a  vida 

cotidiana, se presenta muchas veces con expl ic i taciones que son formadas por soluc iones 

individuales, pero también por sol uc iones soc ialmente transmitidas. M uchas veces, en 

d isti ntas si tuaciones, aparece conocim iento que no se corresponden con los esquemas de 

referenc ias que habitualmente maneja el individuo; pero, los autores resal tan que. en tales 

situaciones, cuando la resoluc ión teórica no parece aceptable ,  e l  individuo obedece a las 

d irectivas prácticas que el acervo de conoc im iento propone, ya que estas d irectivas son como 

recetas que garantizan el éxito de l as acciones, convirtiéndose en normas que habitualmente el 

indiv iduo sigue. Dichas "recetas", se transmiten socialmente. Estos autores destacan el 

conoc imiento que está "automatizado". Dicho conoc imiento es el que en este trabajo se 

vinculará con el conoc imiento táci to. 

Dentro de la estructura del acervo de conoci miento de la vida cotidiana, se encuentra 

el conoci miento rutinario, e l  cual se caracteriza por aprenderlo por habituación hac ia é l .  
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Se d ist inguen tres formas de este t ipo de conoci miento: hab i l idades, conoc i miento út i l  

y conoc imiento d e  recetas. E l  primero d e  e l los, concierne a las ' ' . . .  unidades funcionales 

habituales del movimiento corporal" (Schutz y Luckman; 200 1 : 1 1 6) .  Se trata de experiencias 

vinculadas d irectamente con la  act ividad corporal que en algún momento fueron aprendidas, y 

que antes resul taban problemáticas, pero dejaron de serlo definit ivamente. 

En segundo l ugar, el conoc im iento úti l pertenece a las hab i l idades, pero al 

funcionamiento habitual del cuerpo. Se trata de act ividades que la " . . . continua rea/izabilidad 

de los o�jetivos y fa exclusividad de los ' medios ' que pueden utilizarse han sido confirmadas 

tan a menudo, y son tan evidentemente ' obvias ' las habilidades correspondientes, que han 

adquirido un alto grado de con.fiabilidad (y de certeza subjetiva) " (Schutz y luckman; 200 I :  

J J 6) .  

Por ú l t imo, el conoc imiento de recetas. Dicho conoc imiento no es igual a l  anterior, 

pero aclaran los autores, que no está tan c laramente del imitado del mismo. Así como el resto 

de los conocimientos, está automatizado y uniformado, pero t iene menos intersecc iones con e l  

conocimien to práct ico. Entonces, l as experiencias, cuanto más se a lejan del conoc imiento 

práct ico, más se acercan al conocimiento de receta. 

Las d iversas activ idades, contienen combinaciones de estos tres conocimientos. 

Dichas formas de conocimiento, se caracterizan por ser un conoc imiento rut inario, 

i nd iscut ib le, confiable, obvio, que se uti l izan en cualquier momento que se preci sen. Como 

toda rutina, puede ser real izada, sin prestar atención, y por lo tanto s in ser tematizada, 

problematizada. 

En este sentido, también surgen d isti ntos t ipos de situaciones. El ind iv iduo siempre se 

encuentra inmerso en situaciones que domina y define de acuerdo a su acervo de 

conoc imiento actual ,  y a su biografía, por lo cual tiene conocimiento previo. provenientes de 

las si tuaciones previas. Cada situación está l im itada las condic iones espacial es, temporales. y 

un acervo específico de conoc imiento habitual de habi l idades, de conoc imiento út i l  y 

conoc imiento de recetas. 

Así  también cada una de l as situaciones tiene un carácter "pre- dado., determinado por 

l a  condición del cuerpo del i nd iv iduo, en su funcionamiento rutinario. 

Pero también, se encuentran elementos ''abiertos" en l as dist intas situaciones actuales. 

en las que e l  individuo puede inf lu ir. Dichos e lementos abiertos. son e legidos de ac uerdo al 

plan de la s i tuación, que considera los e lementos predeterminados. De esta manera, surgen 

tres t ipos de situac iones que contienen dist intos e lementos abiertos. 
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En primer l ugar, l os elementos abiertos que surjan en la si tuación, pueden ser 

determinados rutinariamente, a partir del conoci miento habitua l .  En este caso la situación es 

aproblemát ica y los autores las denominan, situación rutinaria. 

En segundo lugar, frente a los e lementos nuevos, el indiv iduo acude a su acervo de 

conocim iento, pero cuando este no es lo suficientemente c laro o sufic iente para sol uc ionar 

una si tuac ión, debe adquiri r  nuevos e lementos de conocimiento o tornar los v iej os y 

ac lararlos. Estas si tuaciones, son denominadas, situaciones problemáticas. 

Ambos t ipos de situaciones tienen un carácter soc ia l .  Pri meramente, porque l a  

situación se  origina soc ialmente mediante el conocim iento general de l  mundo de  l a  vida.  

Segundamente, l as s i tuaciones que son socia les, están determinadas recíprocamente. 

La adquis ic ión de conoc im iento se produce por el flujo de experiencia, que se v ivencia 

en las s i tuac iones en las que e l  indiv iduo sedimenta nuevas exp l ic itac iones. C uando 

transcun-en experiencias que son i ndiscut ibles y no son interpretadas, no aporta nada nuevo al 

indiv iduo, pero sí sol id ifican los e lementos del conoc imiento. 

Expresan los autores "la continuación de la adquisición de conocimiento es, entonces, 

idéntica al .flujo de experiencia. Todo cuanto determina la continuación del flujo de la 

experiencia determina, al mismo tiempo, la sedimentación continua de los elementos del 

conocimiento " (Schuzt y Luckman: 200 J :  J 3 1  ) .  

El lenguaj e  es parte de la real idad de la vida cotidiana y es e l  elemento más importante 

para exp l ic i tación de l as experienc ias del ind iv iduo. 

Mediante e l  re lac ionamiento que e l  individuo tiene en la v ida cot id iana del individuo, 

construye re lac iones. Para este trabajo, es rel evante la re lación Nosotros. Cuando la 

orientación Tú, es rec íproca, es deci r, que dos seres se orientan uno hacia e l  otro 

conscientemente, se constituye una re lac ión soc ial a la que Schutz y Luckman (200 1 ) 

nombran, rel ac ión Nosotros. No siempre en una re lación cara a cara, con el Otro, existe e l  

l enguaje  verbal entre ambos, sino que también puede estar presente la  observación e 

interpretación de los movimientos, como ser l a  expresión facial ,  los gestos, la forma en que 

habla. 

Los autores consideran que, l a  v ivencia que se produce en l a  re lac ión osotros, es 

uni taria, es dec i r, son experiencias com unes. El  mundo de la vida cot id iana se desan-ol la 

intersubjet ivarnente, por lo que se convierte en un mundo de una experiencia común.  

S iguiendo con Schutz y Luckman (200 1 ), la re lac ión Nosotros se real i za en d ist intas 
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dimensiones: La primera de e l l as es, "entrar v iv idamente en" en los procesos de conc iencia y 

en sus motivaciones subjetivas; l a  segunda es, el i nterés indirecto en los actos y consecuencias 

Objetivas de otro indiv iduo; por últ imo, la concentrac ión de un i ndividuo en e l  sentido 

objet ivo de l a  comunicación de otro indiv iduo. 

En la re lac ión con Otro, es posible que haya algún grado de anonim i a, q ue es 

principalmente en la rel ac ión con contemporáneos, con los cuales no hay una relac ión de 

i nmediatez espacia l  y tempora l .  La experiencia con los contemporáneos es necesariamente 

indirecta y mediata, surgiendo así la relación socia l  orientación hacia  El los .  M ientras que e l  

semej ante era captado conscientemente, los meros contemporáneos, son sucesos más o menos 

anón imos. 

E l  mundo de los contemporáneos es div id ido en varios n iveles part iendo del grado de 

experiencia más i nmediata con el Otro al grado de experiencia más mediato con e l  mundo 

socia l .  Serán c i tados los que se crea re levantes, de acuerdo a l  objetivo de este trabajo,  estos 

son : " . . .  semejantes en anteriores relaciones Nosotros, que ahora solo son contemporáneos, 

pero con quienes es recuperable una relación Nosotros viva ( . .) ; aquellos con quienes una 

relación Nosotros ya no es recuperable (están muertos) . . .  " (Shutz y Luckman; 200 1 :  86) 

El ú lt imo nivel  c i tado, refiere a aque l l as relac iones q ue no es posi ble recuperar con los 

contemporáneos; s i  bien Schutz y Luckman (200 1 ) ejemp l i fican este n ive l  con los 

contemporáneos que no está v ivos, en este trabajo e l  uso de este n ive l  será apl icado a los 

contemporáneos con quienes no es posible recuperar l as relaciones por no estar presentes en 

el l ugar en la organización anal izada, ya sea por haber sido desped idos o haber renunciado. 
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PRESENTACIÓN DE HIPÓTESIS Y OBJETIVOS DE LA 
INVESTIGACION 

En función de los elementos teóricos p lanteados, a continuac ión, son presentadas l as 

h ipótes is y los objet ivos que regirán e l  curso del anál i s i s  de este trabajo .  

Hipótesis general: 

La organizac ión del trabajo instaurada en Urutransfor S .A.  ( Ex MAK S .A. ) ,  se corresponde 

con e lementos de l as N uevas Formas de Organ ización del Trabajo. D ichos componentes 

encierran una forma de interactuar que provee mecan ismos q ue potenci an el aprendizaje en l a  

organización.  

Hipótesis específicas: 

1 )  La organización del trabajo genera condic iones que fac i l i tan la  comunicación entre 

trabaj adores. 

2) Esta comunicac ión genera mayor invol ucramiento, corresponsab i l idad .  

3) La  comunicación fac i l ita e l  aprendizaje  tácito en  e l  trabajo. 

Objetivo general: 

Comprender el modelo organizacional i nstaurado en Urutransfor S .A .  identi ficando los 

e lementos que éste toma de l as N FOT. 

Objetivos específicos: 

1) Dist inguir la concepción de los entrev istados en cuanto a l a  organización de trabajo 

d i spuesta en Urutransfor S .A.  (Ex MAK S .A . )  

2)  Identifi car los e lementos semej antes y d is ím i les que la organización de l  trabajo ex istente 

en U rutransfor ( Ex MAK S .A. ) ,  t iene respecto de l as N FOT. 

3 )  Comprender cómo se produce la comun icación, a través de la interacc ión entre los equipos 

y los i ntegrantes de los m ismos. 

4) I dentificar los d i ferentes t ipos de aprendizaje  que se producen en Urutransfor S .A .  ( Ex 

MAK S .A . )  

5)  Comprender l os t ipos de  conversión de  conoc imiento que se producen en l Jrutransfor. S .A .  

( Ex MAK S .A . )  
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PROPUESTA METODOLÓGICA 

En primer l ugar, es de suma importancia defin ir  el paradigma metodológico que se 

ut i l izó en la investigación, ya que condic ionó la técnica de recogimiento de datos, así como el 

fom1ato de l os mismos. 

Se optó por el paradigma cual i tati vo, ya que por sus características, se adaptaba a los 

objet ivos propuestos en el proyecto de investigación. Cualquiera de las d imensiones 

estudiadas ( Organización del Trabajo, Proceso de Aprendizaje y Comunicación) requerían de 

una comprensión de la real idad que no era posible obtener mediante e l  paradi gma 

cuant i tat ivo. Cómo expl ica Cook y Reichardt, acerca del paradigma cual i tativo: ". . . un 

supuesto acerca de la importancia de comprender situaciones desde la perspectiva de los 

participantes en cada situación " (1 995: 63) . 

Para este proyecto resultan significativas l as palabras de l as personas sobre cómo 

experimentan la  rea l idad en relac ión con su trabajo, e l  aprendizaje y la comunicación .  Lo 

val ioso de la uti l i zación de este paradigma fue la posibi l idad de observar " . . .  a las personas 

en su vida cotidiana, escuchándolas hablar sohre lo que tienen en mente . . . " (S.J. Taylor y R. 

Bogdan; 1 984. 21). 

La deci sión sobre e l  d iseño de investigación impl ica tomar postura sobre criterios que 

están i mpl icados en cada una de las etapas que abarca el proyecto de i nvestigac ión. Exi sten 

dos extremos posibles :  proyectado y emergente. 

El d i seño convencional,  tradicional, se contrapone al emergente, principal mente en e l  

p lan de i nvestigación.  Val l es, c i ta a Erlandosn, quien expl ica l a  d iferencia básica entre ambos, 

de esta manera: " . . .  el diseño de un estudio naturalista por lo general no se estahlece 

completamente antes de que empiece el estudio sino que emerge uf tiempo que se recogen los 

datos, se lleva a cabo el análisis preliminar, y pasa a describirse de modo más completo el 

conlexto " (Erlandson en Valles: 76). 

Mientras que e l  empleo del di seño trad icional opta por un acercamiento a la 

invest igación estab lec iendo de antemano las dimensiones a recabar y l a  estrateg.iél de aná l i si s, 

la apl i cación del d iseño emergente se inc l ina por un acercamien to de una forma más abierta. 

E l  diseño convencional, estructurado, denominado proyectado fue el que se l levó a 

cabo en esta investigac ión .  D icho e lección impl icó aceptar que la investigación no estaría 
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cerrada en lo q ue se refería a decis iones a tomar. En este sentido, siguiendo a Val l es, algunas 

dec i siones se toman en el in i c io de la investigac ión,  cuando se p lantea el problema y se 

del im i tan los casos, y otras surgen sobre la marcha. "lo importante es retener que se trata de 

cuestiones que deben trabajarse y resolverse en cada circunstancia concreta de 

investigación " (1 997: 79) . 

Además, tomando en cuenta e l  método e legido, reafinna la deci sión de d i señar l a  

i nvestigación de  forma que sea un  diseño proyectado, pero a la  vez flexib le .  Taylor y Bogdan 

( 1 984) ,  consideran que los estudios cual i tat ivos, requ ieren de un d iseño flexible .  

Entre las varias técn icas de recogimiento de datos, l a  más apropiada para este estud io 

cual itat i vo fue l a  entrevista en profundidad .  

La  entrevista es, definida por B lanchet ,  1 1  un speech event en el que una persona A 

extrae una información de una persona B, información que se hallaba contenida en la 

biograjia de B "  (1 989: 88) .  

Otro autor que desarro l la  el anál i s i s  de la  técni ca de entrevi sta en profundidad es 

A lonso ( 1 998) para qui en es un proceso de comunicación, en el que una persona - el 

entrevistador- obtiene determi nada i nformación de otra persona - e l  entrev istado- que está 

presente en su biografía; entendiendo por biografía el conj unto de las representaciones 

asociadas a los acontec imientos v iv idos por entrevistado, por lo cual la in formación que 

brinda e l  sujeto ha  sido experimentada e i nterpretada, y es esta reformulación subjetiva lo que 

consti tuye el objeto de la investigación. 

Según esto, los empleados de la  empresa seleccionada para este proyecto de 

i nvestigación, exteriorizaron sus v ivenc ias en lo que se refería a los procesos de aprend izaje, 

comunicac ión y organización del trabajo.  

E l  t ipo de entrevi sta elegida fue, estandarizada no programada, basada en un guión de 

entrevi sta que contenía los temas a tratar. E l  orden de los temas estaba l igado a l a  naturaleza 

de l a  conversac ión. 

En cuanto a la  flexib i l idad que requiere ésta técnica, está referida a la espec i ficac ión 

de la cant idad de in formantes que se entrev istan. Se partía de un idea general acerca de las 

personas que se pretendían entrevi star, pero sobre l a  marcha füe cambiada la cantidad de 

entrevistados, así como l as características de los m ismos. 
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El  muestro teórico es e l  que comprende este t ipo de v is ión. Expl ica Tay lor y Bogdan : 

en el muestreo teórico el número de 'casos ' estudiados carece relativamente de 

importancia. Lo importante es el potencial de cada "caso " para ayudar al investigador en el 

desarrollo de comprensiones teóricas sobre el área estudiada de la vida socia/". ( 1 984: 1 08) 

Una de l as razones por las que se optó por este t ipo de muestreo es por e l  

desconoc imiento tanto de l a  cantidad d e  empleados como d e  las secciones que posee l a  

organizac ión donde se  apl i có e l  trabajo de campo. 

Se i ntentó divers i ficar e l  t ipo de personas entrevistadas para así contemplar la gama de  

perspect ivas presentes. Cuando se  alcanzó el punto donde un  entrevi stado más no aportaba 

ninguna comprensión auténticamente nueva, es cuando se tomó la deci sión de detener l as 

entrevi stas. Este t ipo de muestreo también se conoce como proceso de saturación. 

En total fueron real izadas doce entrevi stas d i stribuidas de l a  siguiente manera: si ete 

funcionarios de planta, un funcionario de Admin istración, un funcionario de Laboratorio, un 

funcionario de Mantenimiento, un funcionario de Ofic ina Técnica y un funcionario de 

Reparac iones. 

La estrategia metodológica elegida es e l  estudio de caso. Por lo general los estud ios de 

caso se uti l izan cuando e l  investigador t iene poco control sobre los eventos, también cuando 

el fenómeno es singular y por tanto tiene carácter revelador para la comunidad cientí fica. 

El estudio de este caso permi te apo11ar e lementos empíricos para l a  d iscusión teórica 

de las N uevas Formas de Organización del Trabajo  en la rea l idad laboral uruguaya. 
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CIFRAS DE LA EMPRESA MAK S.A. 

Considerando que, según los regi stros consultados, e l  caso que se presenta en este 

trabajo es la única referencia  empírica pert inente encontrada, es que se presenta a 

cont inuación una invest igación cuanti tati va real izada en 1 996, en lo que en aquel entonces era 

M A K  S .A . ,  para dar cuenta de l a  coyuntura exi stente en la fábrica en relación con la  

antigüedad en  la empresa, l a  movil idad entre secc iones y la capaci tación de los func ionarios. 

La encuesta fue apl icada a 85 trabajadores de la  p lanta, el número de entrevi stados 

representa el 8 1  % del universo. 

De d icha i nvesti gación se rescatan algunos datos út i les para este trabajo, como aporte 

cuanti tati vo. Resul ta necesario e i nteresante abordar esta temát ica desde un punto de v i sta 

cual itat i vo, para comprender la  real idad desde adentro. 

Ex i sten datos respecto a la experiencia de trabajo que los empleados poseen en otras 

secciones de trabajo de la fábrica. Ind ican los resultados obtenidos que la mov i l idad entre 

secciones es a l ta :  e l  62. 36% ha trabajado por lo  menos en una sección más, además de l a  

suya, mientras que  un 3 7 .65% ha trabajado en  una sola secc ión. 

Respecto a l a  antigüedad en la empresa, e l  promedio es de 6.7 años. Señala el informe, 

que exi sten dos conj untos de trabajadores d i ferenc iados, por un lado, un grupo con pocos años 

de trabajo y experiencia  dentro de la fábrica, estos son más de la mi tad ( 5 2 .94% ); y por otro 

lado. un poco menos de la mi tad ( 4 7%) que t iene muchos afios de experiencia. 

En relac ión con la capaci tación rec ib ida en el puesto de trabajo, un gran número no 

recib ió capac i tac ión por parte de MAK S .A . ,  esto es, 76.47%. Por el contrario, e l  23 . 5% de 

los empleados rec ib ió a lgún t ipo de capacitac ión, ya sea enviando a sus empleados a hacer 

cursos de capac i tac ión u organi zándolos dentro de la empresa. 

El 64, 7% de los trabajadores no real i zó ningún t ipo de capaci tac ión desde q ue ingresó 

a la empresa, sea por in ic iati va propia o bajo l a  órbi ta de la empresa. 

S igu iendo con la capaci tación, pero en referencia al trabajo en equipo el 58 . 8 '' %, 

man i festó, por d i ferentes razones, no desear capac i tac ión alguna, mientras que el 4 1 . 1 7%, si 

lo  desea. 

Respecto a la  modal idad de capaci tación, o sea, de dond� provendría la m isma. a l a  

mayoría ( 3 5 .29%) de los trabajadores le  era ind iferente l a  modal idad de  d ic tado de  curso. es  
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decir, podría ser de compañeros experientes o de inst itutos de enseñanza. Cabe resal tar q ue 

casi e l  m ismo porcentaj e  prefiere que la capac i tac ión provenga de compañeros con 

experienc ia, esto es al 32 .  94%. 

Por ú lt imo, la capac i tac ión que los trabaj adores consideran como la  más necesaria en 

la  empresa, se trata de técnica sobre transformadores, y debería estar di rigida a todas l as 

secciones de p lanta. En segundo lugar, la organización del trabajo es una de las capaci tac iones 

necesarias dentro de la empresa, y debería estar d i rig ida a todos los operarios, gerentes y 

supervi sores. 
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ORGANIZACIÓN DEL TRABAJO DE URUTRANSFOR S.A. (EX MAK 
S.A.) 

En este apartado se definirá la estructura de trabajo hal lada en la organ izac ión .  En 

primer l ugar, se expondrá l a  concepción de los empleados acerca de la forma de organizac ión 

que adopta l a  empresa. En segundo l ugar, se ident ificará e l  modelo de organ ización a l  cual se 

adecua la  fábrica. 

l.  Concepción de la organización del trabajo 

Esta d imensión pretende dar cuenta de l a  idea que los entrevi stados tienen, sobre l a  

organi zación de l  trabajo  en  general que fue i mplantada en  Mak S .A .  y l a  que ex i ste 

actualmente en l a  fábrica Urutransfor S.A. ( Ex MAK S .A . )  

A lo  l argo de  los años, la empresa Mak S .A .  y actualmente U rutransfor S .A . ,  han 

transi tado por di ferentes tipos de si stemas de producc ión, hasta l legar a l  actual, e l  cual surge 

de un estudio  real izado por la Universidad de la Repúbl i ca, en conj unto con la empresa. 

Dicho sistema de producción ha sufrido c iertas mod i fi caciones, según los entrevi stados; 

algunas de e l l as serán anal izadas en este trabajo. A pesar de esto, mantiene c iertas 

características del s istema original 

En e l  d iscurso de los entrevistados, se encuentran alusiones dis ím i l es acerca del t ipo 

de si stema de producción. Sin embargo, exi ste una homogeneidad por parte de los 

entrevistados, en cuanto a la concepción sobre l a  organización del trabajo ,  entendi endo que 

ésta d ifiere por completo de un sistema tradic ional , vertical ,  jerárquico- func ional, taylori sta, 

tratándose, por el contrario, de un sistema de trabajo horizontal .  

Se  experimenta e l  v iejo sistema, como un  régimen tradic iona l .  vertical , que no l e  

ofrece a l  trabajador la oportunidad de  part ic ipar de  l a  producción. En  cambio, e l  nuevo 

sistema, el presente sistema, vincula el operario con la producción, quien ti ene la posib i l idad 

de estar al tanto de lo que debe producir, quien es el c l iente para el cuál produce, cuáles son 

las fechas de entrega, si lo que produce paga multa, entre otros datos. 
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En este sentido, se d ist ingue este s istema como ventajoso para e l  trabaj ador por l a  

l i bertad que experimenta a part ir  de  la  e l iminación de  supervi sores. 

"No es lo mismo que te diga un supervisor, digamos, que le tenes que hacer caso, 

digo, que te lo diga así un compañero. Es distinlo. tenes otras fihertades ". 

(Puesto de trabajo dentro de la fábrica: Corte de Silicio; Entrevista nª 9) 

Algunos entrevi stados destacan que este t i po de sistema de producc ión t iene una 

preocupación innata hacia e l  trabajador, protegiéndolo de las tareas repet i t ivas, monótonas, 

al ienadoras. 

hay gente, viste, a veces viene "uy este trabajo no me gusta hacerlo ". 

bueno, ta "veni hace otro, ¿cuál te gusta más? Hace este ' '. Y es así, uno trahqjando cómodo, 

rinde mucho más, haciendo lo que le gusta ni que hablar. digo, y ahí ya, yo fe veo esa 

ventaja, viste ' '. 

(Puesto de !raba.fo dentro de lafábrica: Corte de Silicio; Entrevista nª 9) 

Es l lamativo que, no existe un nombre para referirse al s istema i nstaurado desde l a  

apertura de  la  fábrica, a l  cambio experimentado, s ino que es  descrito por los entrevistados 

como el período desde el cual se trabaja en equ ipo, o que existe un func ionamiento sin 

superv isores. O sea, existe una enumeración de los di ferentes e lementos que componen la  

organizac ión. 

Surgen como e lementos característicos del sistema de producc ión, en primer l ugar, de 

fomrn preponderante l a  consti tución de equipos de trabajo, separados por áreas de trabajo, en 

segundo l ugar, la e l im inac ión de supervisores. 

Se percibe que el primero de los dos e lementos se presenta espec ialmente 

sobrevalorado, ya que son recordadas y mencionadas l as definic iones técnicas, no ocurriendo 

lo mismo con otras part icu laridades del s i stema. 

En cuanto a la concepción general de la organización del trabaj e\ algunos 

entrevi stados, manifiestan que ex iste un quiebre respecto del anterior si stema de trabajo, es 

decir, la organización que hoy en día prevalece en la fábrica es d ist inta a cualquier s i stema de 

producción q ue se haya instaurado. 
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"Hoy por hoy en URUTRANSFOR es un sistema mixto " 

(Puesto de trabajo dentro de lafábrica: Reparaciones; Entrevista nª  l l 

·· . . . ahora es otro tiempo completamente d(ferente. Por eso digo .fúeron tres etapas 

diferentes( . .) .  Yo no lo llamo en equipo ". 

(Puesto de trabajo dentro de la.fabrica: Cierre y Terminaciones: Entrevista nª 8) 

La gran mayoría de los entrevistados, independientemente del puesto de trabaj o  que 

ocupe dentro de l a  fábrica, entienden que e l  s i stema que se v ive no es e l  orig inal ,  s ino q ue se 

está bajo  un "plan de emergenc ia", por lo  que no es intencional l a  implantación de a lguno de  

estos conceptos 

2. Nuevas Formas de Organización del Trabajo 

El  si stema de producción no responde a un patrón espec í fico, s 1 110 que combina 

voluntaria  e i nvoluntariamente e lementos de d i ferentes modelos. 

A part i r  de los d iscursos de los entrevistados se desprende que e l  s i stema de 

producción se adapta a los modelos modernos de organización industrial ( también 

denominados N uevas Formas de Organización del Trabajo)  descri tos anteriormente . De esta 

manera, se puede observar que cont iene componentes del denominado "Modelo de la 

Cooperación Horizontal" de Zari fian, así como también e lementos de la l l amada 

"organización celular". Ambos pertenecen a los nuevos enfoques de la product iv idad. 

La organ ización de producción basada en equ ipo, la  cual fue instaurada en la  fábrica 

en e l  año 1 994, y que continúa funcionando hasta e l  d ía de hoy, adopta part icu laridades de las 

nuevas formas de organizac ión del trabajo (N FOT). 

En este apartado se comprenderá las d i ferencias y semejanzas de la organi zación 

actual con l as N FOT, la organización ce lu lar y e l  Modelo de Cooperac ión Horizontal . desde 

la v is ión del s istema de producc ión en sí mismo, a part i r  de los d i scursos de los entrevistados. 

En primer l ugar, la organización existente en Urutransfor S .A .  ( Ex M A K  S . A. ), toma 

la forma de organización ce lu lar, conformándose por equipos pequeños, autónomos. los 

cuales se auto organizan, cuya autonomía l es permi te y exige responsab i l izarse por su 

desempeño cual i tati vo y cuantitat i vo frente a la empresa. 
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Otro rasgo característico, p i l ar de J a  organizac ión, es la i ntegrac ión hor izontal de los 

empleados, esto refiere a l as relac iones horizontales entre los m ismos. Dicho rasgo es 

part icu lar de l as NFOT, y del Modelo de Cooperación Horizonta l .  Cabe señalar que la 

característ ica de éste ú l t imo modelo que se observa con más c laridad en la organización es l a  

comunicación de  saberes, aspecto que será ampl iado en  secciones posteriores. 

La organización genera condic iones que fac i l i tan l a  i nteracción, es dec i r, a part i r  de 

postu lados como los mencionados, la organización consiente (o  accede) y fomenta la 

i nteracción, ya sea dentro de los equi pos semi  autónomos o entre los equ ipos, inc luyendo a 

todos los empleados de l a  fábrica en el marco de una integración horizontal . 

Los e lementos que se observan son, las re lac iones horizontales entre empleados, es 

dec i r, i ntegración horizontal , i ntercambio de saberes, corresponsab i l idad, autonomía, 

Estos e lementos propic ian un escenario en donde la i nteracción entre los empleados es 

habi tua l .  Dentro del modelo de organización está i mpl íc i ta l a  m isma, e l  modelo no ex i ste  s i n  

la i nteracc ión entre empleados. Más adelante se desarrol lará e l  aspecto comunicacional de  l a  

organización.  

La d inámica de grupo presente en l a  organización hace uso de casi todos, por no deci r  

todos, los e lementos habidos e n  los esquemas modernos d e  organizac ión.  S i  bien fueron 

marcadas categorías de aná l i s i s  dentro de lo que sign i fi ca Trabajo  en equipo, se optó por 

anal izar el todo, ya q ue l as categorías están art icu ladas entre sí .  

La integración horizontal ,  impl ica un relac ionamiento entre l as personas que trabajan 

en l a  fábrica, cua l itativamente d i ferente a tanto en su forma como en su conten ido .  

La característica más fuerte es  la conformación de grupos para l a  rea l ización de tareas 

de producción. La part icu lar idad de estos grupos es su autorregu lación, esto s ign i fica q ue no 

t i enen supervi sores que controlen su trabajo, sus tareas, o sea, la producción en sí m isma. Esto 

es posib le ya que son grupos de trabajo  que experimentan una rel at iva autonom ía, respecto de 

sus superiores, que por supuesto los t ienen, pero la art icu lac ión con el resto de Ja fáhrica, se 

produce de un modo completamente horizontal . Dicha horizontal idad, es extensiva a todos los 

grupos de trabajo, tanto sea, laboratorio como ofic ina técn ica, hasta cada una de l as áreas 

impl icadas en el proceso de producción. A su vez, ex iste art icu lac ión entre cada uno de e l los, 

i nterconexión de áreas, donde es ampl iado el trabajo en equipo, ya q ue el equipo ahora es toda 

la fábrica, más preci samente el proceso de producción .  
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E l  funcionamiento del equipo, según los entrevi stados, se basa en la autogestión,  esto 

es un punto c lave, partiendo de Ja base q ue antes eran contro lados por supervisor. 

Actualmente e l  equipo mismo ejerce autocontrol ,  i nspecciona su rend imiento, y esto es 

mencionado por los entrevi stados. 

Casi la  mayoría de Jos entrevistados coinciden que la producción es contro lada por el 

m i smo equ ipo de trabajo,  es dec i r, q ue se l l eguen a t iempo con las entregas de cada área, que 

se provean de los materiales necesarios para produc i r, hasta de l a  organizac ión de l as 

prioridades, o sea, de las tareas que se deben rea l izar primeramente porque son más urgentes. 

" El control de alguna manera existe porque, eh, el control lo ejercen todos, es decir, 

si hay alguien del equipo que trabaja mal, porque quiere trabqjar mal porque no tiene ganas, 

no tiene interés los demás del equipo fe van a decir. ' "compañero hay que ponerse las pilas y 

hay que trabajar ". o sea, que el control de alguna manera lo ejerce el propio grupo sobre 

cada uno, es dedr, todo los demás sohre cada uno ". 

(Puesto de trabajo dentro de lafáhrica; Oficina Técnica: Entrevista nª -1) 

" . . .  ya te digo era más controlado por uno mismo, como que uno ya tenia el interés de 

que como que estaba trabqjando para uno, más allá de que no lo fúera así, viste cuando 

trabaja en grupo ". 

(Puesto de trabajo dentro de la fábrica: Cierre y Terminaciones,· Entrevista nª  8) 

En este esquema de trabajo  la i nteracción ocupa un l ugar central ,  convirt iéndose en e l  

eje de l a  organización 

En tanto el funcionamiento colectivo es uno de los ejes de este model o, es que se 

plantea este anál i s i s  desde el valor que ocupa Ja i nteracción entre empleados en e l  modelo, así 

como la impl i cac ión subjet iva de los mismos para con el trabajo.  

La comunicación no se d i sgrega del modelo de organizac ión, e l  modelo adopta una 

forma de comunicarse e interactuar. 
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COMUNICACIÓN EN URUTRANSFOR S.A. 

La comun icación en Urutransfor S .A .  ( Ex MAK S .A . )  es un proceso ampl io  que 

involucra in terrelac iones entre los miembros de un equipo y entre los equ ipos. E l  t ipo de 

comunicac ión que se pretende comprender en este trabajo  es l a  comunicac ión i nterna, 

producida al i nterior de la organización, quedando fuera la i nteracción entre la organi zación y 

e l  entorno. 

De esta manera, la  comunicación está compuesta por los mens�jes tác itos y expl íc itos 

que se originan en la i nteracción entre los ind iv iduos que trabaj an en la fábrica; a la vez que 

está const i tu ida, por los medios y mecani smos para transmit i r  estos v ínculos. 

La part icu laridad de l as in teracc iones producidas en esta organización es q ue, los 

mecanismos involucrados en l as mismas, son indiscutiblemente promovidos tanto por l a  

gerenc ia  como por la  estructura d e  l a  organizac ión, así como uti l izados y potenciados por los  

empleados de la  m isma. Es  dec ir, se  establ ecen en  la  base de trabajo c iertos mecan ismos de  

comunicación que se  ejecutan s in ser un  proceso i nst ituc iona l izado. 

· ·  . . .  pero lo de la conexión entre los equipos es natural ya como, ya por ejemplo en la 

parte donde se monta el tran.�formador ya sahe fa parte de carpintería que le tiene que dar 

los materiales, eslee, ya sabe que es lo que tiene que hacer para este equipo, ya sabe que es 

fo que tiene que hacer para este otro. Está todo coordinado ". 

(Puesto de trabajo dentro de la.fábrica: Corte de Núcleo; Entrevista nº  3) 

" Vos acudís a lo que tengas que acudir. Y así sucede en todos los equipos ( . . )  Por 

ejemplo, donde se monta el tran.�formador tiene necesidad de carpintería, de hohinado que le 

suministra las cosas o de depósito, en todo caso otro materiales, ;. no? Entonces ta, tienen 

necesidad de vincularse y se vinculan. Para terminar la tarea de ellos tienen que vincularse ' ' .  

(Puesto de trahajo dentro de la .fábrica: Mantenimiento,· Entrevista nº  2) 

En c uanto a la estructura de la organizac ión,  ésta d ispone de c iertos mecarnsmos 

"naturales", espontáneos, que promueven la comunicación, a saber, el trabajo en equ ipo y 

todo lo  que esto i nvol ucra. 
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El  hecho mlsmo de l a  conformación en equipos semi autónomos promueve l a  

interacción entre l o s  miembros del m ismo. Deben comunicarse para coord inar cómo empezar 

el trabajo, cuál tarea va a desarro l l ar cada obrero, saber si d i sponen de los materiales 

necesarios dentro del área de trabajo, co1Toborar con los otros equipos a qué a l tura del  proceso 

product ivo se encuentran, cuando de e l los depende la producción en su propio equi po .  

Es  de i nterés para este trabajo, considerar a los mecanismos de comunicación como el  

conjunto de procesos por el  cual los integrantes de la organización, en este caso los obreros 

de la fábrica, interactúan e intercambian información. Dicha comunicación es producida 

mediante tres mecanismos: el trabajo en equipo propiamente dicho, el relacionamiento 

entre áreas y la planificación estratégica. 

E l  área Plan i ficación Estratégica se d i ferenc ia de los otros mecanismos porque es un 

ámbito insti tuc ional izado, previamente est ipu lado para que la  interacción y l a  comunicación 

se produzcan. Sin embargo, e l  re lac ionarniento entre áreas y el  trabajo  en equ ipo son 

mecani smos que no fueron impuestos formalmente. De hecho, no ex iste una forma específica 

de interactuar, n i  pautas previstas, que sí existen en l a  P lan i ficac ión Estratégica. 

Se comenzará por describir, de acuerdo a la  v i sión de los entrevi stados, cual es l a  

función que cumple e l  área P lan ificación Estratégica. 

1 .  Área Planeamiento Estratégico 

Continuamente se hace re ferenc ia  al área de P laneamiento Estratégico. como parte 

fundamental de la organización de la producción y como e lemento central de la estructura 

organizac ional . A cont inuación se presenta un esquema que i lustra d icha estructura .  
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Estructura organi zacional 

Gerente General 

Gerente I ndustrial 

P laneamier1to estratégico: 

"Con delegados de uno por equipo que se reúnen una vez a la semana para hacer el plan de 

producción, . . . , y rever lo hecho de todas las ordenes de compra que ingresan a la empresa, y 

esa es la manera en que el delegado trasladaba al equipo como estaba planeado, según los 

tiempos que lleva cada transformador, la fecha de entrega, apuntar a prever todas las 

necesidades del equipo en cuanto a materiales, tiempo, a los efectos de cumplir con ese plazo 

de entrega. " (Puesto de trabajo dentro de /a .fabrica: Sección compras: Entrevista Nº 1) 

Delegados de cada equipo 

Equipos 

Según los entrevi stados, e l  s istema de trabajo  en equi po, requiere como estrategia 

productiva, l a  p lan ificac ión de la producc ión. 

Tal fue descri to, en e l  área de P laneamiento Estratégico part ic ipan, además de áreas de 

gerenciales, un delegado de cada equipo .  Se establecía un p l an de producción anual , pero a 

pesar de eso, cada semana se real izaban reuniones, por si hubiera aj ustes de producción, así es 

que la i n formación proporc ionada por los trabajadores cada semana es de suma rel evancia, 

para aj ustar l a  producción que estaba por venir .  

"En esa reunión del área de planeamiento estratégico el obrero se enteraba de que 

era lo que había para . . .  cuando había que entregar lo que se es taha fabricando, c.:ucíl era la 

siguiente orden que venía, a quien se le hahía vendido, . . .  , que teníamos planeado de enrregar 
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para . . .  ahora estamos en marzo, bueno que teníamos para abril, para mayo, para .Junio. para 

julio . . . " (Puesto de trabajo dentro de la fábrica: Sección Compras: Entrevista nº l) " . . .  en esa 

reunión se de.finen los tiempos y plazos de los trabajos que hacer y prioridades . . . " (Puesto de 

trabc{jO dentro de la fábrica; Oficina Técnica: Entrevista nº -1) 

Actualmente este órgano centra l  no está puesto en práct ica, debido a l as 

c i rcunstanci as por l as que atraviesa la empresa. Según los entrevi stados, no es pos ib le  real izar 

una planificación si no se conoce cuando estarían l legando los materiales. de esa manera, no 

hay forma de saber cuando empieza e l  proceso de producción, y menos aún cuando l e  

corresponde a cada área empezar su  trabajo .  De  cualquier forma, en  al gunos d i scursos, se 

hace referenc ia  a d icha área como si estuviera aún v igente, tratando de mantener c ierto status

quo. Sin embargo, la P lani ficac ión que opera, es s implemente in formativa. 

Debido a esto, de acuerdo a los entrevi stados, se ocupó e l  vacío que dejó l a  ausenc ia  

de plani ficac ión, a través de l a  figura de l  fac i l i tador. Este nombre no es  casua l .  A pesar de q ue 

su tarea es coordinar, fue nombrado de esa forma, y no como coordinador, debido a q ue este 

ú l t imo denotaba la figura de un superv i sor en Ja época del régimen trad ic ional . 

"Si yo estoy en el departamento técnico, digo pero no, o sea, el contacto mío es, las 

consultas que surgen durante el proceso por ejemplo con planos, o con, no hay este material 

se puede usar este. Yo .Junto todas las consultas y vengo aquí y las vemos con el departamento 

técnico. Y bueno después me dicen están prontos todos los planos de tal potencia, de tal 

tran�formador y yo lo que me ocupo es de ir repartiendo los planos y bueno llamando a la 

gente . . .  " (Puesto de trabajo dentro de la.fabrica: Corte de Núcleo: Entrevista nº 3) 

La función que desempeña esta figura, no es exactamente la misma que cumplía e l  

área Plani ficación Estratégica, s ino que esta ú l t ima era más completa en lo  que a función 

organizativa se refiere .  

' ' .  . .  es  una especie de menscljero que simplemente lleva, lleva lo . . .  no. no. no tiene 

ninguna connotación organizativa. Es simplemente que debido a tantas /imitaciones que hay 

en cuanto a suministro de materiales, de planos y de todo lo demás. que antes incluso 

nosotros teníamos reuniones mucho más seguidas en la parte de planificación. )' que es 

imposible plan[ficar porque no se sabe exactamente cuando va a llegar tal material o tal 
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cosa, para que los técnicos de acá no estén continuamente ha/ando y suhiendo, simplemente 

es una especie de vínculo, pero nada más. Pero incluso él trabqja en los grupos ". (Puesto de 

trahajo dentro de la .fábrica: Mantenimiento; Entrevista nª 2) 

De cualq uier forma, i ntenta conservar un s istema de i n formación, un tanto 

rudimentario, pero que logre mantener al tanto a l as d i ferentes áreas del proceso, de l  

cronograma de producción, permit iendo hacer, en caso que fuera necesario, aj ustes en l a  

111 1 sma. 

Cabe resal tar que en la  estructura de la  empresa, este cargo no impl ica la  presenci a  de 

un mando medio, s ino que simplemente v incula a los de "arriba", con los de "abajo" .  No 

adquiere una función jerárquica, es dec i r, no t iene potestad para amonestar, suspender, o hasta 

de echar a algún empleado. 

Esta ú l t ima ac laración que expresa el entrevi stado da cuenta, de la s impl ic idad del 

cargo, de l a  falta de poder imperativo en e l  cargo, afim1ando que é l  es ' ·uno más"; se mant iene 

e l  espíritu q ue rei na en l a  fábrica en relac ión con l a  horizonta l idad de l a  organización. 

E l  trabajo  en eq uipo es el aparato de comun icación que involucra mayor cantidad de 

procesos comunicat ivos al i nterior del mismo. Recordemos que la com unicac ión abarca un 

s in fin de procesos comunicativos, los cuales constan de técnicas y act iv idades orientadas a 

fac i l i tar y agi l i zar e l  fl ujo  de mensajes entre los m iembros de l a  organización con el objetivo 

de sat i sfacer los objetivos de l a  misma. 

Son de interés para este trabajo las s iguientes técnicas faci l i tadoras de la acción 

comunicat iva:  trabajo  en equipo y relac ionamiento entre áreas. Cada una comprende prácti cas 

y hábitos que potencian la comunicación. Se pondrá én fasis en el intercambio de saberes del 

trabajo  en equipo y en la integración horizontal que el relacionamiento entre áreas propone. 
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2. Trabajo en equipo, intercambio de saberes. Relacionamiento entre áreas, integración 
horizontal. 

La comunicación en la fábrica involucra un i ntercambio de saberes entre los 

empleados, que está signado por e l  carácter pol ivalente que acompaña a los equipos. E l  hecho 

mismo de que los equipos estén compuestos por obreros que manejan nociones d is ím i l es, 

técnjcas y o fic ios di ferentes, conduce a una transferencia de conoc im iento en tanto l a  

d ivers i fi cación d e  tareas a l  i nterior del equipo e s  causal d e  este intercambio d e  saberes. 

En v i rtud de la comun icación mediante saberes, es que l a  d ivers ificación de tareas se 

convierte en una herramienta fac i l itadora de l a  comunicación; l a  interconex ión entre los 

miembros q ue es afrontada, el aporte de cada uno, produce un enriquec imiento que fortal ece 

la p latafomrn comunicacional . 

As imismo, l a  comunicación de saberes no podría tener asidero dentro de este 

escenario si e l  intercambio establecido entre los miembros no tuviera una d i recc ión 

c laramente asum ida, es deci r, enteramente horizontal . Esto se observa tanto en la d iv is ión de 

tareas a l  interior del  equipo, como en e l  relac ionam iento entre áreas. 

" 'Cada área tiene un grupo de Kente que realiza más o menos lodos el trabajo 

correspondientes de cada área. Eh, la definición de que hace que en cada caso, en cada 

trabajo básicamente lo define, el propio el equipo. " (Puesto de trabajo dentro de la fábrica,· 

Oficina Técnica: Entrevista n" .:/) 

Se desprende de los d iscursos de los entrevi stados que la interconexión, característica 

de esta organ izac ión del trabajo, y por tanto la comunicación de saberes, posib i l i tada a través 

de su horizontal idad, alcanza no solo a los grupos s ino al conglomerado organizac ional . 

" Todos somos pol(funcionarios. Todos estamos capacitudos para trabajar todas las 

áreas de la fabrica ( . . . ). Pero yo puedo trabajar en muchas áreas, nueve .  He trabajado en 

muchas áreas. (. . . )  me han rotado por toda la fabrica ". (Puesto de trabajo dentro de la 

fábrica: Conexionado:  Entrevista n" 7) 

Los grupos autónomos, corno los que se conforman aquí, son grupos de aprendizaje 

(en próximos capítulos se ampl iará este ítem), en donde a med ida que el t iempo transcurre un 

número mayor de destrezas se desarro l l a  en cada uno de los integrantes del  m ismo. 
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¡porqué? Porque al cada uno dominar su proceso. puede exislir la ro/ación que 

es la mejor manera de no perder cada uno La capacidad de hacer las distinlas /areas dentro 

de su equipo; y a la misma vez puede existir, digamos, complementaciones de eficiencia, 

como por ejemplo, yo que se, dentro de una misma técnica (intercambio) ". (Pues/o de lrabajo 

dentro de la fábrica: Laboratorio; En/revista n" l 2) 

3. Comunicación y corresponsabilidad 

El  entramado de relac iones laborales q ue exi ste en l a  fábrica se art icu la  con e l  

compi lado de procesos comunicat ivos antes menc ionado, los  cuales toman forma en base a l a  

corresponsabi l i dad que e s  asumida por la  organizac ión, la  cual impl ica e l  desarro l l o  de  

compromiso laboral entre los obreros que en la  fábrica trab�jan . 

E l  hecho de que l a  autonomía sea una característica preponderante de la  organi zac ión 

cel u lar, trae aparejada otra característ ica denominada corresponsabi l idad. Lógicamente l a  

i ndependenc ia  proporcionada imp l ica la asunción de c iertos riesgos y compromisos al i nterior 

de cada grupo de trabajo. Por ejemplo, cont inuamente deben negociar con la  gerenc ia de l a  

fábrica acerca de los t iempos d e  enh·ega del producto prometido; esto impl ica u n  prnvio 

arreglo entre los miembros del grupo para acordar una fecha de entrega. 

La corresponsabi l idad invol ucra e l  establec imiento de un objet ivo común. El equ ipo 

plantea una idea grupal para desarrol lar en el t iempo est ipulado por el c ronograma; un plan de 

acc ión que impl ica l a  d iv i sión y asignac ión de tareas entre los miembros del grupo que se 

encuentran d ispon ib les para trabajar. 

" ( .  . . )el trabajo ingresa ha al equipo y bueno se disculia la forma, se organizaba 

coiec/ivamente y se realizaba el lrabajo y se vinculaba cuando se terminaba el trabc!io 

porque hay etapas en la producción " (Puesto de Ira bajo dentro de la fábrica: 

Mantenimiento; Entrevista n" 2) 

'' (. . . )se ve la tarea a realizar, se discute cómo realizarla y en qué momenlo realizar/a 

y se realiza (. . . )  " (Pues/o de lrabajo dentro de la.fábrica: Mantenimiento: Entrevista n" 2) 

Este hecho intensifica las relac iones sociales entre los miembros del equ ipo quienes 

forjaron un acuerdo tác i to o explíc i to, el cual produce determinadas expectativas acerca del 
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cump l im iento del m ismo, por tanto s1 no es cumpl ido se advierte por parte de los 

i nvol ucrados. 

"A hora cuando pasa al equipo en el cual todos son responsables de que es trabajo se 

haga en determinado tiempo y recae en más /rahajo, queda más evidente, digamos. ·· (Puesto 

de trabajo dentro de lafábrica: Sección Compras; Entrevista nº !) 

Este t ipo de organ izac ión valora la colaboración entre grupos así corno dentro de l os 

m ismos. E l  hecho de que los empleados suscriban a d icha colaborac ión, s ign i fica una 

rat ificación del compromiso asumido con e l  proceso product ivo. 

"( .  . . ) cuando cambió elfimcionamiento lo lindo fue la libertad que tengo en moverme 

allá, yo tengo que hacer algo que se trancó en la sección. y más con este sistema, por ejemplo 

fáffó algo. yo que se un perno, se rompió un perno y como tengo la capacidad para arréglalo 

y sé por ejemplo que ya esta todo pago eso ¿ entendés?. que no van a llamar a ese compaF1ero 

para que venga a arreglar el perno porque ya lo hizo. y se rompió y vengo y lo arreglo yo, 

(. . . ) " ' (Puesto de trabajo dentro de lafáhrica: Cierre y Terminaciones: Entrevista nº  6) 

O sea en pos de un objetivo común asumido, se involucran del tal forma que e l  

accionar de cada una trasc iende su propio grupo y atraviesa las d i st intas esferas de la 

organización . 

. . . . .  o sea no había sido una persona, sino que había sido un conjunto de personas que 

mejoraban el proceso para trabajar . . . . . .  (Puesto de trabajo dentro de la fabrica: Cierre y 

Terminaciones: Entrevista nº 6) 

La direcc ión que se le  atribuye a los objet ivos dentro de la inst i tución es transversal ,  

l os  mismos atrav iesan l a  organ ización, i rrumpiendo en  todos los grupos de  trabajo .  S i  bien 

cada grupo t iene objet ivos especí ficos, no se pierde de vi sta el objet ivo genera l ,  el  cual 

involucra e l  plazo final  de entrega con todo lo que eso con l leva. 

La des - especia l ización que caracteriza a la organización, es desarrol lada a part ir de l a  

formación de grupos compuestos por diversas espec ial idades técn icas. As imismo. e l  hecho de 

q ue todos los empleados de la organizac ión estén espec ia l izados en casi todas l as áreas del 

proceso de producción, equ ivale a dec i r  que la des - especia l izac ión gobierna l a  esfera del 

conoc imiento de la fábrica. 
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Es así que l a  corresponsabi l idad j unto con la  comunicación de saberes, permite q ue se 

l uzcan las competenci as de cada persona. Esto supone un cambio en la forma en q ue se 

movi l izan los saberes, es deci r, en la relac ión individuo - organización, su ro l como m iembro 

del equ ipo y su e l  i nvolucramiento colect ivo. 

En primer l ugar, e l  empleado de la fábrica d i spone de l i bertades para desplazarse a lo  

l argo de e l l a  con e l  fin de resolver los  inconvenientes que se  pueden presentar. 

En el d i scurso de los empleados se observa la part i cularidad de este t i po de 

organizac iones, q ue permi ten, gracias a la autonomía que poseen los indiv iduos, reso lver 

pequeños i nconvenientes, s in esperas jerárquicas. Esto es en v i rtud tanto, de la ya menc ionada 

autonomía que posee el grupo, como de la corresponsab i l idad 

Entonces, continuando con el entendido de que los grupos están asociados a tareas 

móvi l es, es dec i r, no ex iste prescripción de tareas, es la i nic iativa del ind iv iduo lo que impul sa 

el saber, e l  intercambio de saberes. Ya  su acc ionar no está supeditado a una estructura 

jerárquica sino que posee la l ibertad de resolver problemas cot id ianos. 

Cabe resal tar que e l  obrero, no solo tiene la i ndependencia de acción smo que e l  

m ismo, la  asume, que es  lo importante, es deci r, asume e l  compromiso que le es otorgado, 

porque se s iente i nvol ucrado con la organ ización, es parte de el la, y la reso luc ión de eventos 

potencia  e l  sent im iento de involucramiento. 

" Es buenísimo para el sistema nuestro que todos podamos reso/va pequeños defectos 

o pequeFws prohlemas. Eso es buenísimo. Y asi es como .fimcionamos actualmente. A no ser 

algo muy grave. Algo muy grave que ya corra riesgo la calidad del producto, o algo, ahí sí se 

tiene que in.formar a la parte técnica y ahí resolvemos entre todos. Por un tema de normas 

resolvemos entre todos ". (Puesto de trabajo dentro de lafáhrica: Conexionado, Entrevista nº 

7) 

De esta manera, cuando la  presencia de un evento requiere atenc ión de los empleados, 

la mov i l izac ión de saberes no se atiene a un ind iv iduo sino que supone una acc ión en red, un 

trabajo  un conj unto. La mov i l izac ión de saberes, se sost iene de la comunicación prev iamente 

establecida, de l as i nterconexiones anteriormente construidas, de la i ntegrac ión horizonta l ,  de 
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la pos ib i l i dad de intercambiar saberes. Es así que l a  comunicac ión resulta un efect ivo 

instrumento base para reforzar e l  i nvolucramiento de los empleados hac ia  l a  organización .  

"La ventaja que veo es de que te estas preocupando por el  proceso, te  estás metiendo 

en toda la fábrica, porque por ejemplo nosotros allá nos melemos en todo, venimos acá a 

ventas a compras, preguntamos porqué no vino, le avisamos al Fefo, o sea te metes en todas 

las áreas; opinas de todos los lugares de la fábrica, opinas porque no se encargó tal cosa en 

tal.fecha, o sea tenes el derecho de opinar en todas las áreas de la planta " (Puesto de trabqjo 

dentro de la .fabrica: Cierre y Terminaciones; Entrevista nº  6) 

Asimismo, e l  control sobre el rendimiento i nd iv idual, lo ejerce e l  propio equipo. De 

acuerdo a l  funcionamiento de este t ipo de organizac iones, como ya fue comentado, e l  obrero 

de la fábrica asume un compromiso tác i to frente a sus compañeros en re lac ión a su 

rend im iento labora l ,  lo cual  impl ica un mayor involucramiento en sus tareas ya que su 

accionar puede perj ud icar a todo el grupo. 

" . . .  si hay alguien del equipo que trabaja mal, porque quiere trabajar mal porque no 

tiene ganas, no t iene interés los demás del equipo le van a decir, "compañero hay que 

ponerse las pilas y hay que trabajar ", o sea, que el control de alguna manera lo ejerce el 

propio grupo sobre cada uno, es decir, todo los demás sobre cada uno. " (Puesto de trabajo 

dentro de la.fábrica; Oficina Técnica; Entrevista nª ./) 

" (en el) sistema de equipos, todos tenían que responder por igual en ese equipo. Si 

uno fállaba en ese a!)pecto los demás se veían recmxados. Bueno, eso como que obligaba a 

aquellos compañeros que nunca de pronto se habían adaptado a ningún sistema. ahora, se 

veían más comprometidos " (Puesto de trabajo denlro de la fábrica: Sección Compras; 

Entrevista nª /) 
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D ISTORSIONES DE LA ESTRATEGIA PRODUCTIVA 

Los cambios establecidos en l a  fábrica fueron favorables durante un t iempo, pero 

l uego comenzó a desdi bujarse el s istema de producción. 

En este apartado, se pretenderá dar cuenta de las d istorsiones que se aprecian en la 

fábrica relac ionadas con la organización de la producción y con la  relación entre los obreros 

de planta y aquel l os que no part ic ipan d i rectamente en la producción. 

Las d istorsiones organizacionales engloban la problemática que se experimenta en la 

producción en re lación con la escasez de materiales, la d iscordancia  entre las horas de trabaj o  

asignadas y l as horas d e  trabajo  reales, la  i nexistencia d e  Planeamiento Estratégico y l a  

i rregularidad del trabajo d e  algunos d e  los obreros. 

Por d i storsiones se entienden, aquel los aspectos de las N FOT que se muestran de 

formal parc ial en l a  organización porque e l  modelo original de producción ha su fr ido 

al terac iones por diversas razones. 

La perspect i va que se expondrá estará s ignada por l as v ivencias y experiencias de los 

actores, esto es, del personal entrevi stado, e l  cual no integra áreas gerencia le . 

Este dato es importante resal tarlo, ya q ue desde esta v i sión se entiende que no son 

intencionales las deformaciones del s istema de producción original , sino que son fruto de l as 

c i rcunstanc ias que se v io obl igada a recorrer y que aún debe transitar la fábrica, debido a 

problemas económ icos y financieros. Básicamente los problemas financieros se v inculan con 

la compra de materia prima para la producc ión de transformadores. 

Estos aspectos son v iv idos por los entrevistados corno en-ores, carenc ias, 

deformaciones de la organización de producc ión originalmente propuesta y ejecutada antes 

del c ierre de la fábrica. 

Las expresiones que aluden a la coyuntura general en e l  lugar de trabajo ,  varían. En 

algunas consta un reconocimiento sobre e l  cambio de empresa, haciendo h incapié en e l  

cambio de nombre, pero dejando en  c laro que no  es  solo un  mero nombre comerc ial sino que 

se trata de rea l idades d iferentes. 

' · . . .  fa realidad de UR UTRANSFOR es muy distinta a fa que era la realidad de MA K. 

(Puesto de trabajo dentro de la.fábrica: Reparaciones: Entrevista n" 1 1) 

" . . .  antes era Mak, ahora es 'Tran.�for ". (Puesto de trabcu"<J dentro de la fábrica: 

Pintura y Granallado,· Entrevista n" I O) 
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Se hace referencia a la real idad que experimentaron en momentos anteriores, notando 

Jos fal tantes, l as carenc ias. A pesar de q ue es una s i tuación que se experimenta desde hace 

cuatro años aproximadamente, todos Jos entrevistados notan que ya ha pasado mucho t iempo, 

y que ya debe cambiar la si tuación. Todos los d iscursos apuntan a la  inferioridad de 

condic iones que se t iene respecto de años anteriores, pero n inguno de e l los afronta la i dea de 

que éste si stema de producción ya conforma una estrategia de producción d i st inta a l  anterior 

s i stema product ivo. 

"el trabajo en equipo, por lo menos en esta empresa ha funcionado. No 1 00% no 

fúncionaría como debería funcionar, I 00% (. . ) No estamos el I 00% productivos . . .  ·· (Puesto 

de trabajo dentro de la fábrica: Conexionado: Entrevista nª 7) 

"Porque tampoco existe totalmente la, la . . .  no está toda la infraestructura que estaba " 

(Puesto de trabajo dentro de la fábrica: laboratorio: Entrevista nª J 2) 

" . . .  una organización que en estos momentos crea que no se está practicando en fa 

formalidad y en el espíritu inicial, ¿porqué? Porque en el espíritu inicial La coyuntura o La 

situación de la empresa en todo era distinto . . .  " (Puesto de trabajo dentro de la fábrica: 

laboratorio; Entrevista nª 1 2) 

"Se trabaja, . . .  no toda la fábrica, acá estamos trabajando parcialmente . . .  ·· (Puesto 

de trabajo dentro de la .fábrica: Mantenimiento: Entrevista nª 2) 

" En este momento La planta está trabajando en un 30% de su producción. de su 

capacidad productiva " (Puesto de trabajo dentro de la .fábrica: Oficina Técnica: Entrevista 

nª 4) 

Es rei terado, desde d i stintas ubicac iones, expresiones como ser, emergenc ia, 

anormal idad, entre otras, acentuando la  idea de eventual idad y sobre todo la  no

intenc iona l idad sobre l as c i rcunstanc ias que sopo11an los empleados. Se ent iende que no es 

una s i tuación que se pretenda sea defin i t iva . 

. . .  no hay mucha gente trabajando: estamos trabajando. todos lo días estamos 

viniendo en este momento . . . porque es una situación totalmente anormal este sistl!ma de 

emergencia . . .  " (Puesto de trabajo dentro de la .fabrica: qficina Técnica: Entrevisto n"  ./) 
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. . . . .  no estamos como una fábrica, estamos en un reglamento totalmente fiiera de lo 

normal, esto es todo .fiiera de lo normal ". (Puesto de Ira bajo dentro de la fábrica: Cierre y 

Terminaciones: Enlrevisla nº  6) 

. . . . .  ahora esta cambiante el fúncionamienlo porque estamos como le podría decir . . .  

como en un plan de emergencia, estamos desarmados entendés de lo que era esa 

organización . . .  " (Puesto de trabajo dentro de lafáhrica: Cierre y Terminaciones; Entrevista 

nª 6) 

Se trata de una estrategia de producción d ist inta porque e l  mov imiento de l a  

producción está basado e n  la  demanda d e  productos, por consigu iente, tanto los recursos 

materia les y humanos necesarios para la tarea son convocados cada vez que surge una orden 

de compra. 

D ichas modi ficac iones no demuestran intencional idad . Esto d i ficu l ta la posib i l i dad de  

a finar, l a  nueva estrategia de  producc ión, ya  que, como los  integrantes de l a  fábrica al parecer 

no son conscientes de lo  que sucede, resulta imposible buscar mejoras. Así es q ue, surgen, 

como se ha estado mostrando, d i scursos por parte de lo  obreros que expresan d i stors iones 

que se v i ven en e l  ámbito labora l .  

Previo a l  c i erre de la fábrica la  formal idad del s istema instaurado era s im i l ar, en 

cuanto a la con formación de la l ínea de producción en equipos. Desde q ue abrió, debido a la 

fal ta de capital de g iro, no exi ste stock de materia prima, por lo que cuando se presenta un 

orden de compra de transformadores, se real iza el pedido de materia l  para su e laborac ión. 

A su vez, los obreros son c i tados a trabajar cada vez que exista una orden de compra 

de transformadores, pero a esto se le suma la d i sposición de materia prima sol ic i tada. Es 

dec i r, aunque haya una orden de compra, los obreros vuelven a trabajar en la medida en que 

los materiales se añaden a su equipo de trabajo .  

En cuanto a l as distorsiones propiamente dichas, aquel l a  que generan más molest ias, 

más frustración en l os entrev i stados, es la discordancia entre las horas que les son asignadas 

para la producción de un trans formador, y la carga de horas que e fect ivamente son necesarias 

para l a  m isma. Asim ismo, l a  irregularidad del trabqjo, afecta únicamente a los empleados 

móv i l es, los cuales son l lamados a trabajar cuando se genera una orden de compra. A pesar de 

q ue la si tuación perj udica solamente a un sector, son reconocidas por toda la fábrica, los 

pe�j uic ios generados a l os demás empleados. Es imposible ai s lar estas i rregularidades, ele la 
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re lación que se genera entre l as áreas de trabajo, esto es, planta- no planta y la re lac ión entre 

obreros.  

C laro está que tendrá connotaciones d istintas dependiendo del l ugar de trabajo  q ue se 

ocupa dentro de l a  fábrica. 

Para comenzar a comprender la est ipulación de las horas de trabajo, se debe advert i r  l a  

presencia d e  u n  concepto q ue surge e n  algunos entrevi stados, esto es, e l  tiempo histórico . E n  

a lguno casos. n o  s e  menciona e l  nombre, pero s í  de describe e l  proced imiento por e l  c ual  se 

asignan l as horas de trabajo :  "Ahora. ahora tiene un tiempo para hacer cada trabajo · ·  

(Puesto de trabajo dentro de la fá.brica: Corte de Silicio: Entrevista nª  9) : "hoy se  trabaja 

bajo un régimen que tenes de repente una cierta cantidad de trabc.y·o y asignada una cierta 

canlidad de horas, para hacer ese trabajo " (Puesto de trabajo den/ro de la fabrica: 

Reparaciones; Entrevisla nª J 1) 

Este concepto fue introducido en el período en que la empresa fue certi ficada con la  

norma l S O  9000; se  establece entonces, una standardizac ión de  los  t iempos que l leva rea l i zar 

cada tarea en p lanta de acuerdo con la  potencia del  transformador. Así es que, cada 

transformador, t iene un t iempo de e laboración en cada una de l as áreas de producción.  Según 

los obreros, se mantiene aún hoy esta unidad de med ición para asignar horas de trabaj o  en la 

producción.  

Antes, esta standardizac ión era un aspecto más de la organizac ión que tenía l a  fábrica, 

pero actualmente se experimenta como una fal la de la organización, i ntroducida a raíz de la  

si tuación anormal que experimenta l a  fábrica. 

En la asignac ión de horas para la real ización de cada trabajo, es donde surge l a  

d i screpancia d e  horas, y a  que antes los obreros cumpl ían jornadas d e  8 horas, por lo que los 

periodos medidos mediante el t iempo h istórico, no inc idían en el cobro del sueldo. 

La problemática se genera cuando e l  trabajo  l levó más horas de las previstas. entonces, 

el obrero pretende que se le pague esa d iferencia. 

" . . .  si te llevó de repente más horas. Bueno entonces eso es discutible, o te lo pagan 

porque se reconoce de que hay. . . fúe necesario ese adicional o de repente como que no ". 

(Puesto de trabajo dentro de lafábrica: Reparaciones: Entrevista nª J 1) 

Por parte de los empleados de la o fic ina técnica, quienes marcan el t rabajo y fijan las 

horas, se reconoce la demanda que los obreros de planta efectúan acerca de los mayores 

t iempos para la producc ión. Pero se nota una reducción de la importancia sobre el con fl icto 
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q ue, según los obreros, en general se suscita. Según esta v i sión, cuando los p lazos p lanteados 

no coinciden con los que demandados, la  d i syunt iva se resuelve "conversando, d i scutiendo", 

con el afán de encontrar una sol uc ión. Esta v isión conc i l iadora, deja  ver un espíritu 

negociador que no se encuentra entre quienes los demandan. Es deci r, qu ienes lo  demandan 

exponen que no se vive tal espiritu a la hora de l legar a un acuerdo. 

Desde una posic ión no tan comprometida desde el punto de vi sta de la producción, 

como es e l  sector mantenimiento, el cual no se r ige por un si stema de horas, se expone una 

posib le  causa que expl i que la d iferenc ia  de horas. 

"Casi siempre los plazos fueron muy optimistas por parte de los que lo planifican, que 

son los compañeros de la oficina técnica y . . .  , y como siempre hay una problemática de 

suministro de materiales, se van acumulando deficiencias y al final, en el proceso final es 

donde tenes la inmensa mayoría de la problemática en corto t iempo ". (Puesto de trabajo 

dentro de lafábrica: Mantenimiento,· Entrevista nº 2) 

La d i scordancia y la  i rregularidad de horas de trabajo, trae aparejado t irantez entre los 

empleados de plan ta y quienes no lo son, así como entre compañeros de planta. 

La ú l tima de estas repercusiones, se desano l la  en un plano horizontal , entre obreros de 

la m isma fábrica. En cambio, desde un plano vert ical ,  se perc ibe fricción entre los obreros de 

p lanta y el personal q ue se encuentra en admin istrac ión y en la ofic ina técnica. 

En  este sentido, se man ifiesta resentimiento hacia los miembros de ''arriba'', ya que 

según expresan, s iempre superaron en cantidad a los de "abajo".  

Uno de los entrevistados define la polémica de las horas como "una guerra'', debido a l  

en frentamiento tenido con la gerencia industr ia l ,  en re lación con este tema. 

En este ambiente laboral,  la i rregularidad y d iscordanc ia, advierten un problema de 

comunicac ión, entre ambas áreas mencionadas, según los obreros de p lanta. Dichos obreros, 

consideran que la ofic ina técnica no conoce, ni entiende lo que sucede ''abajo" ;  tampoco, 

según los obreros, estarían desempefiando su tarea correctamente. 

En primer l ugar, los obreros declaran que la ofic ina técnica tiene desconoc imiento de 

los hechos que suceden en p lanta, pero más preci samente del producto que se fabrica en la 

misma. 
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Se adv ierte, en Jo expresado, que no hay rel ac ión entre el s istema de in formac ión, o e l  

flujo de  i nformación y e l  proceso de  producción. Dicha falta de  re lación e s  posi ble  perc ib i rl a. 

princ ipalmente a través de los obreros móvi les, ya que surge en la d i scordancia de horas. 

Según el los, la fijación de horas es "irreal", y esto se produce debido a que la o fic ina técn ica o 

gerenc ia  industrial '" . . .  no saben como va el producto y si falta algo o no falta algo " [ . . .  ] Y 

muchas veces están mal estipulados. No hay una coordinación exacta. O sea. si este mes 

tenemos que jabricar equis cantidad de equis potencia, bueno, pongamos todos los ojos en 

esa potencia. Y entonces que se vaya gestionando en tal área (Puesto de trabajo dentro de la 

fábrica: Conexionado; Entrevista nª 7) 

Por otra parte, l a  carencia de art icu lac ión entre ambas áreas, habla de una i gnoranc ia  

absol uta de lo  que sucede en la fábrica, acentuándose en si tuac iones en donde se  requ iere la  

toma de dec i s iones cuando se  presenta una cuestión a reso lver en forma inmed iata. En este 

caso señalan que, mientras "abajo" se producen inconvenientes en la producción, e l  sector de 

'·arriba" no se entera. 

Entonces, los objet ivos que se suponen comunes a toda la organización. por los que 

todos los i ntegrantes de l a  fábrica deben trabajar, no resultan de esa forma cuando la  fábrica 

experimenta d istorsiones. La comunicación fal la, e l  i nterés común, el objet ivo colect ivo a 

veces se desajusta, no es tan puro, empiezan a j ugar intereses personales, por enc ima de los 

colect ivos. 

En t iempos de prosperidad y de armonía organ izacional , se esperaba del prój i mo que 

se involucrara con el trabajo  de tal forma que, los objet ivos comunes de la organizac ión 

fueran los i mpulsores de la  mov i l i zación de saberes y de las voluntades procl i ves a resol ver 

si tuaciones imprevi stas. Cuando se presenta algún suceso de forma imprevi sta que desajusta 

el s istema el s istema de producción, la organizac ión t iende a proveerse de la autonomía 

indiv idual que poseen los funcionarios para que la mov i l izac ión no esté aj ustada a la 

prescripción del cargo y sí resulte de l a  idoneidad del i nd iv iduo. Es la noción de evento 

expuesta previ amente l a  que enmarca e l  enfoque. 

Resul ta ser que, en t iempos complejos como los que experimenta la  fábrica el deseo de 

colaborar con los objet ivos comunes basado en e l  princ ip io de corresponsabi l idad se ve 

amenazado por el resto de los integrantes de la  organización. En los di scursos de los 

funcionarios de p lanta y no- planta, se i nc i ta y se aval a  la in iciat iva encarada por los 

trabaj adores de planta cuando se trata de "eventos" a resolver; más aún. se valora la 

presentac ión de una propuesta innovadora por parte del empleado cuando de se trata de 
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ofrecer soluciones. La siguiente c i ta da cuenta del valor que se le otorga a l a  i ni c i at i va y 

apo1te de cada ind iv iduo en e l  proceso producti vo. 

"A alguien se le ocurrió que eslaba trabajando con determinada, determinado 

procedimienlo y se le ocurrió que puede ser distinto, entonces lo comenta con la gente del 

equipo, "¿están todos de acuerdo ? ", ·· sí, sí tiene razón porque. no hay problema . . .  ", van a 

Ingeniería Industrial. "mira este coso tendríamos que camhiarlo porque mira esto. esto y 

eso ", se analiza, "tenes razón ", pum , cambio de procedimiento, se moddica el 

procedimiento y se cambia el procedimiento ". (Puesto de trabajo dentro de la fábrica; 

Oficina Técnica; Entrevista n" -/) 

S in  embargo, en los d i scursos se perc ibe que éste enfoque no se apl ica a la rea l i dad. Se 

deja entrever que ex isten fricciones cuando un func ionario ingresa en un espac io l aboral q ue 

no es e l  propio. De esta forma, tampoco se reflej a  en l a  real i dad l a  i ntegración horizontal , la  

cua l  brinda c ie11a l ibertad de acción, valorada, según los d iscursos. 

"Pasa que, tal vez, hay veces que no se puede, por un fema de que la espera te mala. 

Hay áreas que no están totalmente aceitadas y su respuesta no está acorde a los t iempos que 

se tienen, entonces lamentablemente la gente tiene que lomar inicialivas y resolverlas en el 

momento, ¿ ta'!. Digo, acá muchas veces se ha acusado a algún compañero por decir, " vos 

estás haciendo algo que no te corresponde ". pero cuando vos necesitas de esa persona venga 

a solucionarte un problema no está; entonces eso deriva en una situación que es 

contraproducente con el trahajador, genera una contradicción, estás oc.:upando o estás 

haciendo un trabajo que no es el tuyo " 

(Puesto de trabajo dentro de la.fábrica: Laboratorio; Entrevista n" 12) 

Asimismo se desdibuja el objetivo común que tiene la fábrica para centrarse en el 

plano ind ividual . 

Porque están primando las individualidades sobre lo colectivo. O S<!a, a mí me 

importa mi resultado y me importa un bledo tu resultado o me importa un bledo como lo 

medís. ¿ Porqué? Porque la forma de pago en un proceso largó. a fulano ya le pagaron a 

cuando llegó al final. Entonces cuando, cuando vos le decís, "no, fulano alKo te suliú mal y 
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vcní y reparámelo ", " ah no que me lo paguen como reproceso ". (Puesto de trahqjo dentro 

de lafábrica: Laboratorio: Entrevista nª 1 2) 

Otra d i storsión que surge identi ficada por los obreros, es la supresión de l  área de  

P laneamiento Estratégico e instalación de la  figura de Fac i l i tador. 

Ya se ha mencionado las competencias que debe cumpl ir este ro l .  En este ítem se 

expondrá cómo, d icha presencia, es experimentada por los obreros. El hecho de que no tenga 

una función imperativa, le qui ta i mportanc ia  a este rol ,  si tuándolo  en un papel i n formal,  no 

tan estricto en su función.  Para algunos pareciera como una figura que i nterfiere en e l  trabaj o  

d e  los obreros. 

; . . . .  tenemos alguna persona que dos por tres va, pero como a veces ni sahe lo que . . . .  

sabe menos que nosotros, fa. Pero si, si hay una persona que va y da Las vueltas. no Le doy 

mucho, yo particularmente no le doy mucha importancia (. .) .Supuestamente fa júnción de él 

es, no se como fe pusieron, pero es coordinar o algo asi. Pero yo me manejo con este 

muchacho con Juan, con el que estamos trabajando y que muchos Lo consultan a él, incluso 

hasta de acá de gerencia, así que digo, o el viene y me dice "mira Daniel tenemos que hacer 

tal cosa ", y ta se hace, no hay mucho drama ". (Puesto de trabajo dentro de lafábrica: Cierre 

y Terminaciones: Entrevista n"  8) 

Para otros sería la persona que los "salva" de la  incomunicac ión . 

"Él es el nexo entre arriha y abajo. Y él está para eso, a lo que no se está haciendo la. 

la . . . .  si se hiciera La reunión semanal de pfan(ficación. el Fefó no tendría sentido. Como no se 

hace. tiene que haber alguna persona entre arriha y ahajo, sino sería un desastre. Sino ellos 

trabajarían en la de ellos haciendo planos y nosotros haríamos lo que queríamos acá 

abajo ". (Puesto de trabajo dentro de lafáhrica: Corte de Silicio: Entrevista nª 9) 
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APRENDIZAJE E N  EL PUESTO DE TRABAJO 

Se constata que en la fábrica se exper imentan d i stintos t ipos de aprendizaje .  

Trad ic ionalmente, e l  aprendizaje  se  d iv ide en ,  aprendizaje tácito y explícito. El ú l t imo de 

estos aprendizajes, estará conformado, en este trabajo por. aprendizaje fórmal y reflexión 

colectiva. A pesar de exist i r, dos t ipos de conoc im iento, cabe señalar, que el primero de e l los, 

el tác i to, es e l  que cobra más relevanci a  en e l  d i scurso de los entrevi stados. 

En cualqu iera de los t ipos de aprendizaje  que se mostrarán, se logra un acervo de 

conoc imiento, princ ipalmente conoc imiento de receta. 

Asim i smo, exi ste un movimiento de conocim ientos dentro de la fábrica, a través de l  

flujo de experiencia que es v ivenciado en las d ist intas si tuaciones de la  vida cot id iana. Dicho 

flujo representa adquis ic ión de nuevos conoc imientos factib les de uti l i zar en la v ida cot id iana. 

J ustamente, este flujo  se produce mayormente en los t ipos de aprend izaje  tác i to y reflex ión 

colect iva, ya que son los  aprendizajes que se mueven con más d inamismo. 

1. Aprendizaje explícito 

Se comenzará por comprender la  d inámica respecto del aprendizcy·e explícito dentro de 

la fábrica, más concretamente, e l  aprendizaje jórmal. Como fue mencionado, d icho 

aprendizaje, compone e l  aprendizaje  expl íci to, debido a que comparte l as característ icas de 

este ú l ti mo:  es posib le su fáci l  transmis ión, se experimenta a través de l enguaje  técnico. 

Dentro de l a  fábrica, se expresa través de cursos capaci tación y manuales de proced imientos, 

tanto imp l íc i tos como expl íc i tos. 

Respecto a los manuales de proced imiento, la norma I SO 9000 comenzó a gest ionarse 

en el año 1 996, en el marco de un convenio colect ivo entre la UTM RA, MAK y la U DE LAR.  

Tiempo antes ( 1 994) que d icha cert i ficac ión fuera implementada, se l levaron a cabo cambios 

en la  estrategia producti va de la fábrica. Aunque, según los entrevi stados, ambos proyectos 

son casi s imul táneos. La cert i ficación de la cal i dad del proceso de producción fue real izada 

por única vez, debido a d ist i ntos mot ivos que no se anal i zarán en este trabajo, s in  embargo, 

hoy en día se presentan elementos proven ientes de la misma. Dentro del proceso de 

cert i ficac ión se d i spuso la organización de cursos en los cuales se enseñaba las funciones del 

transformador, así como la nueva estrategia product iva y manuales de proced imientos. 

Los manuales de procedi miento, según los entrevi stados, t ienen e l  fi n de estandarizar 

la producción, asegurando que s iempre se produc i rá transformadores de la m isma manera. En 
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cada equipo de trabajo se estableció un manual de procedimiento, el cual fue con feccionado 

con ayuda de los m ismos trabajadores de p lanta, a quienes se les consultó cómo real izaban 

cada una de las tareas, cuánto t iempo l levaban cada una de la mismas, qué herramientas se 

ut i l izaban y cómo se uti l izaban. 

Según los obreros de p lanta, aquel los q ue part ic ipan d irectamente en l a  producción, 

actualmente se respetan l as normas de cal idad, impuestas en aquel momento. Sin embargo, se 

perc ibe un señalamiento de l a  importancia de esta norma, únicamente en la sección 

Laboratorio. Asimismo, dicha sección es l a  única que, menciona como fundamentales estas 

normas, por la garant ía que se le puede ofrecer al c l iente. 

Por el contrario, personal que no está v inculado d i rectamente con la producc ión, t iene 

una v isión más crít ica sobre este punto. Estos consideran que, c iertos controles de cal idad 

propuestos por las normas se han dejado de hacer debido a l a  "emergencia" que i mpera en l a  

fábrica. 

Así también, se perc ibe que no exi ste autoridad competente que lo ver i fi que, por lo  

tanto q ueda a j uic io de  cada uno e l  seguimiento de la norma. 

Los manuales que fueron menc ionados, se encuentran por escrito, además fueron 

espec íficamente exp l ic i tados corno formas de proceder en el trabajo diario. No obstante, se 

percató la existencia de pautas de procedimiento que no constan por escrito, pero son 

transmit idas como normas a los empleados. Este t ipo de normativ ización es impl íc ito, ya que 

no está registrado, s ino que su transmis ión es verbal ,  y temporal , pero igualmente constituye 

una forma de establecer e l  cómo proceder con la tarea. 

" . . .  le va transmitiendo que es lo que vos querés, que es lo que ellos pretenden que vos 

hagas, entonces al pretender lo que ellos quieren que vos hagas . . .  " (Puesto de trabqjo dentro 

de la .fabrica: Reparaciones; Entrevista nn / J) 

Asimismo, se encontró, que es experimentado otro t ipo de normat iv ización expl ícita 

de la activ idad l aboral, la cual t iene c ie1ta vinculación con los manuales de proced imiento de 

impuestos por l a  norma I SO.  Se trata de los p lanos t ipo. 

Dichos p lanos t ipo estandarizan cada una de las p iezas del transformador, su forma, su 

tamaño. Los empleados se refieren a e l l as, cuando les l l ega la i n formac ión sobre e l  

transformador que deben fabricar. Este procedimiento es relevante en el sentido q ue min imiza 
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la información q ue posee el empleado; éste se refiere únicamente al plano fijo que le compete. 

De ésta forma se cuida el exceso de información para no crear obstáculos con la i nstauración 

de esta normat iv ización. 

E l  proceso de conversión de conoc imiento explícito a conocimiento táci to surge de 

manera muy c lara en el d i scurso de los entrev istados. Se ha interiorizado de tal forma q ue, 

según e l los, no es necesario recurrir a los manuales escritos, ya que conocen perfectamente la 

tarea que deben real izar y cómo la deben real i zar. 

El hecho de que sea una tarea cot id iana, refuerza la i nteriorizac ión del conoc imiento, 

min im izando la ex istencia  de un manual de procedim iento. Y esto se presenta entre los 

entrev istados, quienes resaltan que se trata de una tarea d iaria. 

" . . .  eso ya lo sabemos de memoria. Seguro, porque lo hicimos entre nosotros mismos 

[. . .] supuestamente las normas de calidad da paso por paso como se tiene que hacer las 

cosas, es como lo hacemos todos los días ". (Puesto de trabajo dentro de la .fábrica: Corte de 

Silicio; Entrevista nª 9) 

Asimismo, al ser una tarea rutinaria, t iene la part icularidad de poder ser real i zada s in  

prestarle atención; por lo tanto no es  tematizada n i  problematizada, en  los  términos de Schutz 

y Luckman (200 1 ) . 

no me acuerdo ahora por ejemplo, lo hago todos los días pero me olvidé, pero 

tengo el manual ahi, ahora no me viene ninguna idea a la cabeza. Vendrían a ser que todos 

los procedimientos que hacemos. están escritos ". (Puesto de trabajo dentro de la .fábrica: 

Corle de Núcleo; Entrevista nª 3) 

Esta convers ión de conocimiento, se ve reforzada doblemente: por un lado los obreros 

interiorizan tareas cot id ianas, que se encuentran documentada por escrito, por lo que acceden 

a los m ismos, cada vez que sea necesario; a su vez, refuerzan ese conoc imiento en la 

cot id iane idad laboral, re experimentando todos los días este aprendizaje que se encuentra por 

escrito. 
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En cuanto al aprendizaje formal, especí ficamente la capacitación en su sentido 

formal, hace ya bastante t iempo, que exi ste una ausencia de capac i tac ión en e l  puesto de 

trabajo .  No se han brindado cursos, n i  a part i r  de l a  i ncorporación de tecnología, n i  se ha 

cont inuado formando a los obreros. Ha habido durante e l  ti empo que se produjo e l  proceso de 

cert ificación una variedad de cursos que son poco recordado por los entrevi stados, o 

subestimados; expresan q ue fueron "un pantal!azo · · de la forma de trabajo por implementar, 

cursos " . . .  pero era una cosa muy así, muy en el aire ", así como también conoc im ientos 

generales de l as funciones que cumple e l  trans formador. 

Por su parte los entrevistados no demandan capacitac ión alguna ya q ue según l o  

expresado no  ha  variado la  forma en  que trabajan, ' 'hacemos lo mismo, siempre lo mismo ", 

por lo tanto "no hay nada innovador " que exija  formac ión en e l  puesto de trabajo .  As imismo, 

este punto de v ista es compartido por e l  entrevistado que ocupa la ofic ina técn ica :  "eso se 

hace fundamentalmente si ingresa alguien nuevo porque de la gente de planta, generalmente 

es toda gente que ya está formada y ya fúe fórmada en todo eso ". (Puesto de trabajo dentro 

de la fábrica; Oficina Técnica: Entrevista nº ../) 

Respecto a Jos estudios formales v inculados con conocim ientos técn icos, se observa 

que las áreas de l aboratorio y gerenc ia técnica son las únicas que lo poseen. mientras que en 

las áreas relac ionadas con la ejecución de las tareas, e l  conocimiento teórico prov ino de 

charlas o cursos brindados por personal de la fábrica, entre ot ros, por ingenieros. Dichos 

cursos no estaban sistematizados, por lo que su d ictado era esporádico.  

Se perc ibe que no existe una pol ít ica de capac itac ión por parte de l a  empresa, s ino que 

se brinda a quien la  demanda. Ocurre con los cursos re lac ionados con e l  manejo de 

tecnología. Estos se producen cuando se produce la i ncorporación de tecnología en e l  proceso 

productivo, brindándose a aquel l os que lo iban a uti l i zar. Esta transm isión de conoc imiento se 

caracteriza por ser centrarse en un marco i n formal , por los técnicos de la planta. 

En el d iscurso referido al aprendizaje formal también se muestra la rut in ización de la 

tareas labora les, y la i nteriorización del aprendizaje expl íc i to, demostrando que no es 

necesaria la instauración de cursos de formación, ya que conocen perfectamente la tarea que 

deben real izar. 

58 



' 'Hubo muchas charlas, muchos cursos, pero en este momento, eh, debido a que no 

hay nada innovador, . . .  , y hay experiencia ' ' .  (Puesto de trabajo dentro de la fabrica: 

Mantenimiento: Entrevista n" 2) 

Se ha l ló  otra representación de conversión de conocim iento : conoc im iento expl íc i to 

en conocimiento expl íc i to, denomi nado combinac ión. 

Tal como se produce el aprendizaje  en l a  fábrica, de forma i nconstante y desa l i ñada, 

esta combinación se produce en un caso puntua l .  Son conj ugadas d iversas fuentes de 

conoc im iento, estas son, documentos escri tos ( l i bros) y conversaciones técnicas. Es v i v i da 

esta i nstancia como un "entrenamiento de trabajo", que permite un conoc im iento más 

profundo sobre los transformadores, para que de esta forma sea posi ble l a  i nserción en e l  área 

Laboratorio .  

" en este momento a mí me están entrenando también, esta Victor viste ese 

muchacho[. . .}  yo estoy leyendo libros de electricidad, sabiendo todo los conceptos bien 

claros de electricidad, de la corriente, empezar a conocer el lran.�formador de adentro, o sea 

el fimcionamiento bien ". (Puesto de trabajo dentro de fa fábrica: Cierre y Terminacwnes; 

Entrevista nº 6) 

2. Reflexión colectiva 

Entre la comunicación y l a  exteriorización se reparte la tota l idad del aprendizaj e  que 

se produce actualmente en la planta. 

Este aprendizaje  es muy importante en la fábrica, porque la mayor parte del t iempo se 

originan l as reflexiones colectivas, en donde, consul tan con el compañero próximo cómo 

rea l izar determi nada tarea. Parte de un conocimiento tác i to, conv i rt iéndose en expl íc i to 

Ex iste una re lación recíproca entre los empleados de planta, el t ipo de relación es 

Nosotros, pero en este vínculo los empleados se centran en el sentido objet ivo de la 

comunicac ión, esto es, en la exp l i cación técn ica. 

Continuamente se experimentan en la fábrica, si tuaciones rutinarias en la 

cotid iane idad laboral , o sea, s ituaciones en l as q ue se plantea una cuestión que puede ser 

resuel ta con e lementos que el empleado contiene en su acervo de conoc imiento. Puede 
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suceder que deba resolver un problema técnico, o una situación en el área de producción, que 

ya ha experimentado en e l  pasado, por lo que sabe como resolverla en e l  presente. 

Pero también ocurren dentro de la fábrica, lo que se denomina como si tuaciones 

problemát icas. En l a  fábrica los operarios se topan con cuestiones que no saben. conoc imiento 

técnicos que no conocen y son parte de la real idad cot id iana, que son resueltos recurriendo a 

compañeros de trabajo  o técnicos. 

En estas si tuaciones adquieren nuevos e lementos para su reso luc ión, y es el momento en 

donde se produce l a  conversión de conocim iento tác i to a conocim iento expl íc i to. 

" . . .  si eso pasa en forma cotidiana, te diría, porque por ejemplo, en cualquier área 

algún compañero que se acerca por X motivo a otra área o un compañero nuevo que ingresa, 

o alguien que no se acuerda, consulta con el de al lado, " ¿cómo era esto! ' " ,  "no es/o es así, 

está es así ' ". Sucede en .forma cotidiana y natural ". (Puesto de trabajo dentro de /a .fabrica; 

<Nicina Técnica: Entrevista nº 4) 

3. Aprendizaje tácito 

U na proporción importante del aprendizaje se produce en la comunicac ión .  La 

interacción de los obreros se produce en la cotid ianeidad de la v ida labora l ,  hadendo l as 

tareas propias del  trabajo,  mezclándose entre todos los obreros, compart iendo momentos 

cotid ianos. 

De esta manera, se aprende táci tamente. En e l  d iscurso de los entrev i stados, se 

evidencia  la adqu isic ión de conocimientos mediante, siguiendo los términos de S ladogna 

( 2008), la conversión de conoc im iento tác i to a conoc imiento tác ito. 

Dentro del d isc urso, los entrevi stados se re fieren a aprendizajes d i ferenc ial es. Existen 

aprendizajes que provienen de semejantes anónimos; de compañeros de secc ión; de una 

persona q ue posee más conoc im ientos, que puede ser denominada como l íder de sección.  

El  carácter de l íder, que les es puesto a a lgunos i nd iv iduos que trabajan dentro de la 

fábrica, básicamente responde, según qu ienes lo rotu lan, a los años de experienc ia  que t iene 

dentro de la sección y a l  conocimiento de l as d i ferentes tareas que se real i zan dentro de la 

sección. La transmis ión de conocimiento, se desarro l l a  experimentando e l  trabajo,  con los 

compañeros que tienen más años. La experimentac ión se produce principalmente en una 
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rel ac ión socia l  de t ipo Nosotros. Esto significa, que el obrero se orienta hac ia  otro obrero, en 

este caso e l  de mayor conoc imiento, ind i rectamente, observando sus actos y la consecuenc ia  

objet iva de los m ismos. Es deci r, e l  empleado se  orienta hac ia  la persona, con intenc iones de 

conocer ejecución de las  tareas, centrándose en los  hechos objet ivos, esto es, e l  trabajo .  

era gente mayor, estábamos medio mezclado, mucho mayor y mucho así joven, 

que yo empecé !aburando acá. yo tenia 1 7  años y arranque acá adentro. Y bueno y te fuiste 

aprendiendo todo con esa gente . . .  " (Puesto de trabqjo dentro de la fábrica: Cierre y 

Terminaciones: Entrevista nº  6) 

En re lación con los semej antes anór1 imos, es posible considerar l a  referenc ia  a estas 

personas como contemporáneos, personas que formaron parte de experienci as pasadas con los 

entrevi stados .  Dentro de los n iveles de rel ac ión con contemporáneos, es pos ib le t i l dar este 

v ínculo como, aquel en e l  que el empleado alcanzó una re lac ión Nosotros ( re lac ión soc ial 

recíproca entre dos personas) ,  con otros semejantes, a lcanzando una relación cara a cara, pero 

que en este momento son contemporáneos; no obstante, es v iable  volver a tener una re lac ión 

Nosotros.  

Este señalamiento t iene origen en l a  forma en que los entrevi stados se refieren a sus 

· ' i nstructores", o sea, sus compañeros de sección. 

vas aprendiendo de ver, de que te expliquen algunas de cosas, de otras cosas te 

das cuenta ". (Puesto de trabajo dentro de la fábrica: Reparaciones: Entrevista n"  1 1) 

En a lgunos casos se perc ibe un grado de anonim ia  mayor que en otros, l legando a ser 

absol utamente anónimo el  aprendizaj e, dejándolo en un lugar abstracto, como '' la 

práctica","el trabajo", sobre la marcha". También aparece e l  "aprender haciendo'·, e l  cual es 

anónimo. 

Por últ imo, en e l  caso de la transmisión de conoc im iento desde los compañeros de 

sección, a l  i gual q ue re lac ión generada con e l  " l íder", y la relación con los semejantes 

anónimos, se trata de una relación Nosotros, en donde prima una orientac ión hac ia los ac tos 

objet ivos de los compañeros de sección y sus consecuencias. 
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" En mi caso aprendí con el supervisor y con mis compañeros " (Puesto de trabajo 

dentro de la.fábrica: Conexionado; Entrevista n" 7) 

" Yo lo fui aprendiendo en la sección (. . )  estas ahí un rato con la sección. y después 

es, yo para mi es másfáci! el ponerme a hacerlo y de repente no me queda tanto las cosas de 

estudio, pero si de ponerme a hacer, me resuita más fácil. . .  " (Puesto de trabajo dentro de Ja 

fábrica: Cierre y Terminaciones; Entrevista nª 8) 

6 2  



CONCLUSIONES 

Las características de organizac ión d ispuesta en l a  fábrica Urutranfor S .A .  ( Ex M A K  

S . A . )  muestra que ex i ste la posibi l i dad d e  implantar y desarro l lar e n  las empresas uruguayas 

un s istema de producción que introduzca en la organización equipos de trabajo con re l ac iones 

horizontales i ntragrupo e intergrupo; donde los mismos asumen la responsabi l idad del trabajo 

asignado, as í  como de Jos errores de la unidad . 

E l  presente trabajo v incula principa lmente tres d imensiones q ue se art i cu lan 

constantemente : organ ización del trabajo, comunicación y aprend izaje. 

Los entrevi stados reconocen, en la forma en que está d i spuesto el trabajo,  q ue se 

enfrentan a una fonna de organización que no es l a  habi tual organización tay lorista, 

j erárquica, vert ical ,  s ino que una de l as premisas básicas de la plataforma organ izac iona l ,  es l a  

horizontal idad de l as relac iones l aborales. S i n  atribui rle un  nombre en  part icu lar a l  t ipo de  

organizac ión,  así es como los  empleados de  l a  fábrica definen la estructura de trabajo ,  una 

organización que se preocupa por el indiv iduo que trabaja en e l la. 

La i dent i fi cación del t ipo de s istema de producc ión se nutrió de los d i scursos de los 

entrevi stados l os cuales contienen en la  descri pc ión de la  estrategia productiva, en un primer 

n ive l  e lementos de l a  corriente denominada Nuevas Formas de Organización del Trabajo  

( N FOT); y en un  segundo n ive l ,  a l  m ismo tiempo q ue contiene genera l idades de  l a  N FOT, se 

identi fican específicamente e lementos del Mode lo  de Cooperac ión Horizontal propuesto por 

Zarifian así como de la Organización Celular p lanteada por e l  mismo autor. 

La percepción q ue los obreros t ienen acerca de la jerarquía establecida en la fábrica se 

condice con la estructura organizac ional i ntencionada de la m isma; l as relac iones entre 

empleados son horizontales, e l los d i sponen de todo el espacio físico d i spon ib le en la fábrica 

para conduci rse laboralmente. Dicha horizontal idad es propia del modelo de cooperación 

horizontal ya mencionado, e l  cual priv i l egia l a  comunicac ión de saberes a part i r  de la 

part ic ipación horizontal , punto que se desarrol lará más adelante. 

Cont inuando con l as características de Urutransfor S .A .  (Ex  M A K  S .A . ) , ésta recoge 

de la organización ce l ul ar, la conformac ión de grupos de trabajo  sem i autónomos, los cuales 

no t ienen un superv i sor que organice la producción, n i  imponga autoridad en frente de los 

obreros de la fábrica. Toda la  coord inación de la act iv idad fabri l queda delegada a los propios 
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obreros que conforman cada unos Jos equ ipos de trabajo .  Cada uno de los grupos obt i ene una 

carga de trabajo  de acuerdo al flujo comerci al del momento, y es responsabi l idad del grupo 

consignar q ue tarea Je  corresponde a cada miembro del grupo. 

El control de Ja activ idad laboral provi ene del m i smo grupo, requ iriendo auto control 

en base a obj et ivos propuestos, lo cual ex ige responsabi l idad ante, el grupo primeramente y 

l uego ante Ja  empresa, acerca de los resul tados obtenidos, cual i tativos y cuanti tativos. 

La siguiente c i ta da cuenta de cómo se art icula la horizonta l idad y J a  autonom ía, 

componentes de l as N FOT, conformando así una organización l i v iana (en el sent ido de 

flex ibi l i dad ) para el empleado de la organi zación.  

" . . .  se ve la tarea a realizar, se discute cómo realizarla y en qué momento realizarla y 

se realiza, nada más que eso. no hay. . .  si necesitamos materiales especiales. que en nuestro 

caso no forma parte de la producción vamos directamente al depósito, lo pedimos, estee . . .  

incluso muchas veces vamos directamente al compañero que hace las compras, porque . . .  o 

sea. la vinculación es completamente horizontal ". (Heraclio) 

Los mecanismos de comunicación son considerados como el conjunto de procesos por 

el cual los integrantes de la organización. en este caso los ohreros de la fáhrica. interactúan 

e intercamhian infórmación. Dicha comunicac ión es producida mediante tres mecani smos: e l  

trabajo en  equipo propiamente d icho, e l  re lac ionam iento entre áreas y l a  p lan i fi cación 

estratégica. 

P laneamiento Estratégico es e l  único mecani smo de comun icación institucionalmente 

establec ido, mien tras que Trabajo  en equipo y Relacionamiento entre áreas son procesos 

comunicat ivos q ue se producen en quehacer cot id iano. A part i r  de estos procesos. se 

d ist inguen técnicas facil itadoras de la comunicación, a saber: para el trabajo  en equ ipo. e l  

i ntercambio de saberes; para el relac ionamiento entre áreas, l a  i ntegración hori zonta l .  

En cuanto a l  área de P laneamiento Estratégico, forma parte fundamental de la  

organización de la producción y como elemento central de la estructura organizacional en su 

sentido estricto. Hasta e l  momento en que estaba en total funcionam iento, P laneamiento 
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Estratégico tenía como fin reun i r  semanalmente a los delegados de cada uno de los grupos 

con e l  obj etivo de i ntercambiar in formación acerca del proceso productivo. 

Por otra pmie, la organización del trabajo d i spone de recursos estructurales que 

bene fic ian de manera evidente la relación comunicaciona l .  Entonces, el i ntercambio de 

saberes, j unto con l a  i ntegración horizonta l ,  l a  cual permi te que los conoci m ientos fluyan por 

toda la organización con senci l l ez, sin aferrarse a una estructura jerárqu ica, son técn icas que 

faci l i tan los procesos comunicat ivos que l uego van a c imentar y sostener l a  

corresponsabi l i dad o sentimiento d e  involucramiento d e  los obreros. 

" ( .  . . ) si uno está concentrado, compenetrado en lo que está haciendo y aparte, digamos, 

domina todo el proceso, digamos, toda la técnica de trabajo en el equipo, digo, primero, no 

se genera ningún tipo de esperas. Esos tiempos muertos que siempre esperan por una 

decisión. no, no existen porque vos conoces el proceso, no lenes que esperar a nadie que te 

venga a dar una directiva de lo que vos tenes que hacer, vos lo sahes. ( . . .) " ( Victor Bon) 

A su vez a través de los mecani smos de comunicación, guiados por sus técnicas 

comunicativas, los obreros aprenden . Los t ipos de aprendizaje que fueron observados en l a  

fábrica son, e l  aprendizaje tác ito y el aprendizaje expl íc i to, e l  cual se  compone de reflexión 

colectiva y aprendizaje formal .  

Las reflexiones colectivas son constantes, a parti r  de lo mecan ismo mencionados de 

comunicación, es i nnegable e l  acontec imien to de la comunicación. Cot id ianamente deben 

consul tar a los compañeros de equipo, y de di ferentes áreas como proceder con las d i st i ntas 

tareas. La d iversi ficación de tareas, el trabajo en equipo, la integración horizontal, todos 

e lementos de N FOT, propic ian un escenario de aprendizaje .  Entonces, este conoc im iento 

parte de un conoc im iento táci to, convirt iéndose en expl íc i to. 

Por otra parte, se aprende tácitamente. En el d i scurso de los entrevi stados, se evidenc ia 

la adqui si ci ón de conocimientos mediante la conversión de conocimiento tác i to a 

conocimiento tác ito . 

Una proporción importante del aprendizaje  se produce en l a  comunicac ión. La 

i nteracción de los obreros se produce en la cot id ianeidad de la vida laboral , haciendo las 
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tareas propias del  trabajo, mezclándose entre todos los obreros, compart iendo momentos 

cot id ianos. 

Cabe destacar que, a la vez que los entrevistados descri ben l as bondades del s istema 

de producción,  presentan algunas di storsiones no intencionales respecto del si stema de 

producción original que fueron y son experimentadas actual mente. Por d istorsiones se 

entienden, aquel los aspectos de las NFOT que se muestran de forma parc ia l  en l a  

organ ización porque e l  modelo original de producción ha sufrido alteraciones por d iversas 

razones. 

El f luj o  de la producción de la fábrica depende de la demanda de productos, por tanto, 

los recursos mater iales y humanos necesarios para la tarea son c i tados cuando surge una orden 

de compra. Esto sign i fica que una parte de los funcionarios son l lamados a trabaj ar en forma 

eventual ( una proporción t iene puestos fijos) ,  lo cual acatTea no solamente fricción entre 

obreros, sino que también produce molestias con el  sector gerencial ,  pri ncipalmente por l a  

i rregularidad de l  trabajo y la d i scordancia entre las horas trabajadas y las computadas por  la 

admin i strac ión .  

E n  este ambiente, l a  i ncomunicac ión e s  l a  causante en algunos casos de l as 

anormal idades según los entrevi stados, quienes argumentan que '' los de arri ba no tiene i dea lo  

que pasa abajo" .  

De este modo queda expuesta l a  i rregularidad en la comunicación en l a  fábrica en 

t iempos de cris is  organizacional,  la cual dej a  de involucrar a toda la  organización, 

parc ia l izando el fl ujo  de in formación, y así desd ibujando íos objetivos que se proyectaban 

corno comunes a todos. 

En un nivel más general que e l  p lanteado hasta el momento, se evidencia que los 

nuevos modelos de producción presentan ari stas vu lnerables, las cuales son sensibles a l as 

coyunturas externas a l a  organización. El modelo parece ser óptimo cuando la s i tuac ión macro 

económica no afecta el funcionamiento interno pero en cuanto ésta se vue lve frági l el trabajo  

en  equi po tambalea. 

La organi zación celu lar presenta l imitaciones como modelo  organ izacional , l as cuales 

se re lacionan con la  segmentación de l as idoneidades de los empleados. Cuando los recursos 

ya sean económicos, materiales, o humanos se depositan con mayor fuerza en a lguna de l as 
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célu las J a  tendencia  observada es la fragmentac ión del desempeño, produciéndose así 

ineficaci as y d is func iona l idades. 

El hecho de que cada cé lu la actúe a través del establec imiento de objet ivos provoca 

q ue cada cual procure real izar su trabajo más al l á  del objet ivo común, e l  cual puede ser e l  

asegurami ento de  la cal i dad. En  este sentido, los  funcionarios pierden la  v i sión global de l  

desempeño buscando garant izar e l  cump l imiento de los objet ivos parc ia les p lanteados en su  

unidad de trabajo.  Es decir, m ientras e l  objet ivo común de la  organización es asegurar l a  

sat i s facción del c l iente mediante u n  producto d e  cal idad, e l  objet ivo parc ia l  e s  real i zar e l  

trabajo  e n  e l  t iempo est ipulado. Pero s i  éste período d e  tiempo no e s  sufic iente para asegurar 

l a  cal idad del producto, e l  objet ivo parc ial será e l  que se asentará en el equ ipo de trabajo .  

Por lo tanto, l as premisas que rigen este s istema de producción como ser la sol i daridad 

entre equipos y trabaj adores, e l  establecimiento de un objet ivo común a toda la organi zac ión, 

l a  comunicación como eje d inámico, l a  resolución de problemas imprev istos, son amenazados 

cuando la coyuntura externa resulta desfavorable para l a  organizac ión. 

En este senti do, s i  bien se afirma que las Nuevas Formas de Organización del Trabajo, 

son más react ivas que l as formas de trabajo  anteriores, mediante esta evidenc ia  queda en duda 

la capacidad de maleabi l idad que las m ismas poseen. 
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