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INTRODUCCION

He elegido para la concrecion de mi tesis de maestria la realizacion de un estudio de
caso en el drea de sociologfa del trabajo. El problema de investigacion elegido es el
siguiente: la implantaciéon de Nuevas Formas de Organizacién del Trabajo (en
adelante NFOT) en una organizacion del sector terciario, y las consecuencias que
esto acarrea para la eficiencia del proyecto empresarial, medido a través de los
cambios en la productividad y el grado de involucramiento del trabajador. Mi
inquieiud radica en la identificacion de especificidades propias del sector servicios,
prestando especial atencién bdsicamente a las formas que adoptan las relaciones entre

los diferentes actores en su posicionamiento en el mundo del trabajo.

Pienso que en tiempos en los que el argumento de la centralidad del trabajo aparece tan
cuestionado desde las diferentes disciplinas que lo abordan, parece relevante
preguntarse acerca de la existencia de variables que ain puedan tener algin tipo de
influencia en et grado de involucramiento que el individuo tiene con su trabajo, y por
ende en el lugar que este ocupa en su vida. Sin duda en el mundo del trabajo que me ha
tocado vivir, como investigadora y como trabajadora, las NFOT plantean nuevos
escenarios para los actores (trabajadores y empresarios), asi como nuevos desafios y
nuevas problemdticas para quienes debemos intentar explicar las dindmicas que se
generan. En este contexto, la administracién de los recursos humanos y materiales

involucrados en los procesos de trabajo, se presenta como una tarea de vital importancia



para la planificacién de cualquier proyecto econémico que pretenda sobrevivir a largo

plazo.

Parece razonable entonces, pensar que las empresas que adoptan nuevas formas de
organizacion para trabajar, modifican también algunos aspectos que tienen que ver con
la administracion y funcionamiento de sus burocracias internas en el entendido que los
nuevos procedimientos necesitan nuevos controles, nuevos parimetros de rendimiento y

una nueva gestion de los actores involucrados.

Ahora bien, mi impresién fundamental es que esto no necesariamente es asi. En la
realidad de nuestro pais, las NFOT y la Gestion Participativa, (en adelante GP) se
constituyen muchas veces de hecho en un recurso de salvataje, en momentos en los que
la organizacion empresarial enfrenta dificultades importantes para seguir funcionando
exitosamente con una forma de organizacion tradicional. Resulta raro encontrar casos en
los cuales las NFOT implementadas se hayan desarrollado y sostenido en ¢l tiempo,

respetando el espiritu original de gestion participativa con el que fueron concebidas.’

Lo que suele suceder en realidad es que se recurre a nuevas formas de organizacion de
recursos y procedimientos, no necesariamente pensados para una organizacion como la
que se presenta, y desatendiendo quizds un andlisis mas profundo acerca de la
fisonomia, estructura ¢ identidad propias de la empresa y det contexto socioecondémico
en el que estd inserta. La consecuencia habitual es una mélange de politicas y
herramientas de gestién que pueden resultar en aciertos puntuales o contradicciones a
largo plazo, pasando muchas veces por abruptas instancias de recorte presupuestal y
flexibilizacion laboral con la esperable pérdida de beneficios para el trabajador. Esto en
principio resulta un panorama de clara explicacién econémica; el funcionamiento del
mercado financiero uruguayo en los comienzos de los afios 90 se encontraba en auge y
respondia a una l6gica propicia para el ensayo de nuevos emprendimientos, no siempre
concebidos desde dentro del sector, dato que también puede resultar importante relevar

para analizar las posibilidades de éxito.

! Para mayor informacion sobre este punto, consultar a Guerra, P., en: “Gestion Participativa y nuevas
relaciones laborales en empresas uruguayas”, FCU, Montevideo, 1996; donde se realiza un extenso
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Sin embargo, creo que también existen un conjunto de variables no econémicas

asociadas al funcionamiento mismo de las organizaciones, que puede explicar desde
otro punto de vista los caminos y las formas que a veces terminan adoptando las NFOT,
asi como las dificultades que se encuentran en la busqueda de estabilidad. Me refiero
basicamente a la burocracia interna consolidada de una organizacion y a las dindmicas y
latencias que esta burocracia alimenta y de las que —por supuesto — es consecuencia.
Estas dindmicas no siempre resultan evidentes cuando s¢ analizan las posibilidades de
éxito de un proyecto econémico o la implantacién de nuevas formas de organizacion del
trabajo, y sin embargo estdn siempre presentes en el funcionamiento de una
organizacion. Hablo de la existencia del mapa de poder —al estilo Crozier’ — que
internamente presentan las organizaciones, y que indefectiblemente estructura muchas

de las formas que pueden alterar o verse alteradas por la implantacion de las NFOT.

Y es que las relaciones de produccién son siempre y ante todo relaciones sociales,
relaciones entre diferentes actores sociales, que ocupan diferentes roles. Los cambios en
las nuevas formas de organizacién del trabajo, tan estudiados desde la sociologia, la
sicologia social, el derecho, etc., presentan en realidad nuevos entornos en los cuales
esos individuos y actores deben asentar sus interacciones. Y no parece posible que estos
nuevos entornos escapen a las erosiones que genera un relacionamiento social dado en
4mbitos de poder, como claramente lo constituye una organizacion empresarial. Mas
atin, a mi modo de ver, muchas veces estos nuevos entornos son consecuencia de las
negociaciones que buscan dirimir estos conflictos y erosiones esperables en un dmbito
donde diferentes cuotas de poder, asi como diferentes roles, estructuran la accién

individual y colectiva. Pero ya veremos como se da en este caso.

En cuanto a la eleccién del sector, diremos que nuestro interés radica en observar de
cerca como se dan esos cambios en el sector terciario, fundamentalmente porque
ademas de emplearse alli el 65% de la PEA montevideana, y presentarse actualmente
como el sector con mayores probabilidades de un relativo crecimiento, concentra
ademés mucha poblacion de la tardiamente incorporada al mundo del trabajo formal:

mujeres y jévenes. Son pues los nuevos trabajadores. Aquellos que no necesariamente

raconto de diferentes casos en los cuales se verifica Ja tendencia a abandonar ciertas formas con cl
tiempo.
2 Crozier, M: “El fenémeno burocrdtice”, Amorrortu editores, Bs.As.




son descritos por la teoria clasica de la sociologia del trabajo, mas propia de la
economia industrial y masculina, pero que se han ido convertido en sujetos de accion
para los nuevos paradigmas. En mi caracter de trabajadora mujer, joven e investigadora,
me resulta entonces por demds atractiva la idea de analizar las formas que adopta la

implantacion de las NFOT en una poblacion de estas caracteristicas.

Por ultimo, el por qué de la eleccion en lo que tiene que ver con el caso especifico,
responde a que la empresa elegida presenta un recorrido que la hace un caso
particularmente rico para el andlisis. La evolucién en la racionalidad de los cambios
implementados y las diferentes etapas por las que la organizacion pasé a lo largo de su
historia, evidencian quizas muchas de las tematicas que me resulta de interés abordar
como investigadora: el problema de la centralidad del trabajo, la identidad del
trabajador, las NFOT y los obsticulos que se presentan en toda organizacion que se

plantea el desafio de implementarlas.

Por supuesto todos estos temas se entretejen en una compleja, aunque no inasible
realidad. El caso estudiado significo un cierto tipo de organizacion, de relacionamiento,
de perfil de trabajador y una cierta evolucion que determiné el desarrollo de una
organizacion empresarial de maltiples facetas, donde los trabajadores ocuparon siempre
un lugar de alto compromiso e involucramiento, a pesar de su perfil orientado quizas a
empleos con una calificacion diferente. Me interesa entonces abordar el tema de las
NFOT en el sector terciario y para ello he transitado un recorrido de orden cronolégico,
mediante un estudio de caso que pretende dar un primer paso en el largo camino de

acumular conocimiento para la generacion de teoria.
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CAPITULO PRIMERO: METODOLOGIA Y DISENO

La metodologia elegida responde en este caso a la naturaleza del objeto que se desea
abordar. Me he decidido por el estudio de caso en el entendido que es para mi el
abordaje mas adecuado al objeto, basicamente porque la flexibilizacion laboral como
tendencia y las NFOT como tipo de paradigma organizativo, adoptan manifestaciones
especificas en cada caso en particular. Haciendo un balance del tipo de recursos con el
que s¢ cuenta para llevar adelante el trabajo, he decidido que la forma mas eficiente de
gjecutarlo en esta primer instancia, responde a un estudio exploratorio, mediante la
contrastacion de algunos enunciados teéricos con la realidad, como medio de acumular

informacién a utilizar en posteriores estudios de alcance mayor.

En este sentido vale aclarar que, si bien existen antecedentes de estudios de caso en
empresas que han implementado NFOT con diferentes niveles de éxito, en ningun caso
de los revisados, se trata de un estudio de reconstruccion cronoldgica de procesos dentro
de una financiera, salvando la excepcion de una investigacién de caracteristicas

parecidas realizada por AEBU en OCA, y de la cual tuve noticia durante mi trabajo de

campo.

“Examinemos rdpidamente dos extremidades del continuo cualitativo, el estudio intra
caso, relativamente flexible y exploratorio, y luego el estudio multicaso, mds sujetado y
orientado (...) En el primer caso, nosotros no tenemos marco conceptual bien trazado,
sino mds bien una perspectiva general sobre el proceso social que ilustra bien como la
gente literalmente da un sentido a su entorno habitual. Una parte de esta actividad de

produccion de sentido consiste en elaborar e interpretar las reglas de conducta

legitima e ilegitima. "

En el comienzo de mi recorrido, surgieron las habituales dudas acerca de la pertinencia
y ¢l aporte de un estudio de caso, las cuales fueron despejandose rapidamente, ya que el
abordaje al estudio de los procesos de trabajo, asi como la instauracion de las NFOT en

las empresas uruguayas, solamente puede darse de esta forma, por la gran

3 Huberman, Michel y Miles, Matthew: “Analisis de los datos cualitativos. Recopilacion de nuevos
métodos 7, Cap. 11, pag. 14




heterogeneidad que presenta la tematica en nuestro pais; donde cada caso es diferente en

cuanto a la solucién hallada y a la combinacion de estrategias.

En cuanto a la explicitacion de una hipétesis de trabajo, nos respaldamos en Glasser y
Strauss:

“Mas alla de las decisiones concernientes a la recoleccion inicial de datos
una recoleccion adicional no puede ser planeada anticipando la teoria emergente (como
se hace tan cuidadosamente en la investigacion disefiadda para verificacion y
descripcion). La teoria emergente indica los pasos siguientes a seguir, que el socidlogo
no conoce hasta que es guiado por brechas emergentes en su teoria y por preguntas de

& o g . . 4
investigacion sugeridas por respuestas anteriores.”

Al comenzar mi trabajo, tenia algunas intuiciones acerca de lo que se podia llegar a
encontrar en las entrevistas, al igual que un conjunto de ideas elaboradas durante mi
periodo de trabajo en la empresa, que ademds de despertar mi interés en el tema, me
permitieron plantear una suerte de hipdtesis primaria; ésta sin embargo fue cambiando a
medida que iba entrevistando a diferentes personas e iba recolectando informacion

acerca de las diferentes etapas y cambios que atravesé la empresa.

Respecto a la muestra, mi Gnica decision a priori fue la de no incluir solamente a
personas que aun estuvieran trabajando en la empresa, pues podia perder opiniones
calificadas respecto al problema de mi interés. Luego, la opcién fue la de incluir
unidades de andlisis de acuerdo a la forma que iba adoptando el problema, tal como se

sugiere en la definicion de muestreo teérico de Huberman y Miles, citado por Valles:

“Las selecciones de informantes, episodios e interacciones van siendo conducidas por
un planteamiento conceptual, no por una preocupacion por la “representatividad”.
Para llegar al constructo, necesitamos ver sus diferentes aspectos en diferentes
momentos, en diferentes lugares con diferente gente. La mayor preocupacion es por las

condiciones bajo las cuales el constructo o la teoria opera, no por la generalizacion de

* Glasser, Barney y Strauss, Anselm: The Discovery of Grounded Theory: Strategies for Qualitative
Research., New York, Aldine Publishing Company. 1967. Cap. 3.
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los resultados a otros conlextos

En el transcurso de la investigacion, se fue haciendo necesario hablar con trabajadores
que ya no estén actualmente en la empresa, pero que podian ampliar el panorama en lo
concerniente a las primeras etapas, asi como con trabajadores que habian empezado a
trabajar en la Gltima etapa de desarrollo identificada. Se buscé contemplar de todas
formas, todas las jerarquias de trabajadores.’

La muestra se fue conformando a medida que iba avanzando en el trabajo. Comencé con
la idea de entrevistar al menos un cierto niimero de personas, pero luego me encontré
con que al llegar a la entrevista nimero 15 ya habia alcanzado la saturacion. Saturacion
que significa que ya no sc obtiene ninguna informacion adicional que permita
desarrollar propiedades de las categorias. Esta cifra equivale en la actualidad al 80% de
los trabajadores del Centro de Autorizaciones de la financiera. En la etapa de mayor

cantidad de trabajadores empleados, la muestra representaria el 40% de la poblacién.

La informacién que comencé a obtener desde la décima entrevista en adelante me
aportaba solamente alguna que otra aclaracién, y reafirmaba algunas ideas, pero no
generaba nuevas preguntas ni nuevas respuestas a las preguntas ya existentes. Siguiendo
una vez mas las sugerencias de Huberman y Miles’, en su manual de metodologia
cualitativa, fui trazandome un recorrido de condensacion de la informacion recogida en
diferentes etapas. A medida que iba entrevistando trabajadores, iba desgrabando las
entrevistas y armando nicleos teméticos y grupos de datos, en base a criterios que
empezaron a adquirir relevancia. Ello me llevaba en las siguientes entrevistas a
modificar, eliminar y mejorar preguntas y en algunos casos re-preguntar, quizis
telefonicamente, acerca de algin punto en particular. También ocurri6 que Ila

identificacion de diferentes nucleos temdticos me fue generando la necesidad de buscar

$Valles, M: “ Técnicas cualitativas de investigacion social. Reflexion metodoidgica y prdctica
profesional.”, Cap. 3. Ed. Sintesis, Madrid, 1997.

¢ Vale aclarar también, que durante el trabajo de campo, y siguiendo a Glasser y Strauss, en el capitulo 3
de la obra citada, en lo referido a los criterios de “comparabilidad”, se encontrd de interés entrevistar a
dos trabajadores de OCA y un sindicalista de AEBU, todos actores involucrados en el estudio de la otra
financiera del que se tuvo conocimiento come antecedente, con intencién de verificar si no existia alguna
temética, topico o dinidmica que pudiera considerarse como relevante para el andlisis de una organizacion
financiera ¥ que yo estuviese pasando por alto. Se concluyé en que se estaba trabajando de manera
adecuada.

" Huberman, Michel y Miles, Matthew: “Andlisis de los datos cualitativos. Recopilacion de nuevos
métodos 7.
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mas informacién acerca de ellos en las posteriores entrevistas. Un paso mas adelante,
luego de la identificacion de los diferentes niicleos, la acumulacién nos fue permitiendo
discriminar informacion y definir codigos tematicos, que empleamos directamente

como categorias de analisis.

En cuanto a la eleccion del Centro de Autorizaciones de la financiera en cuestion como
universo de andlisis, responde una vez mas a razones bésicamente tedricas, ya que se
considera el centro neuralgico en lo referido a los procesos de trabajo asi como también
el lugar donde se encuentra mayor actividad entre las diferentes jerarquias y actores. La
composicién de la muestra pretende contemplar los tres niveles jerarquicos bésicos que
estructuran la accion dentro del Centro de autorizaciones en el entendido de que aportan
diferentes visiones del problema: operadores de base o “autorizantes”, “supervisores” y
“gerentes”. No fue posible entrevistar al directorio, aunque tuve oportunidad de

intercambiar opiniones respecto a la concepcién de empresa en mas de una oportunidad,

en el periodo en que trabajé alli.

Por ultimo, luego de leer diferentes manuales de metodologia, y sostener varias
conversaciones con diferentes investigadores acerca de mi condicion de ex empleada de
la empresa que he decidido estudiar, concluyo en que esta situacion se constituye en
parte de la construccién de mi subjetividad, vinico lugar desde donde en definitiva, es
posible abordar cualquier tema como investigadora, con las fortalezas que ello me
brinda en torne a las facilidades para acceder a los entrevistados y el conocimiento
profundo de muchas de las situaciones y procesos descritos, asi como con las

debilidades que puedan tener lugar en cuanto a mis juicios de valor no conscientes.
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CAPITULO SEGUNDO: MARCO TEORICO

2.1 de qué hablamos cuando hablamos de NFOT

Comencemos diciendo que el actual contexto econdmico y sus nuevos parametros
competitivos nos obligan a pensar en nuevas adecuaciones en las formas de abordar los
procesos de produccion y de organizacion del trabajo. La crisis de los paradigmas de
produccion sujetos a la 6gica Taylor-fordista, obligan a las empresas a pensar en
nuevos esquemas de produccién, que dieron y siguen dando lugar a nuevas técnicas de
organizacion del trabajo. Para la sociologia del trabajo, la tarea s analizar estas nuevas
técnicas. El nuevo escenario va generando nuevas légicas en el relacionamiento
laboral entre los actores, de manera que el esquema clasico de las relaciones laborales
basado en la division tajante del trabajo, la verticalidad del mando organizacicnal, el
antagonismo de intereses entre actores y la negociacién bésicamente e torno a los

salarios®, est4 dando lugar a nuevos enfoques.

Y alli es donde surgen las NFOT, que suponen una reestructura interna de la
unidad empresarial, tendiente a disminuir la masa de trabajadores idénticos y
especializados en una parte determinada del proceso, para buscar la polivalencia
como ideal. Supone la idea de un trabajador inteligente que sea capaz de cumplir varias

funciones, trabajando en equipo y participando activamente en €l proceso productivo.

Habitualmente, cuando se analiza el auge de las condiciones de trabajo como
problema social, el anuncio de la crisis del taylorismo o la “necesidad” de nuevas
formas de organizacién del trabajo, la fundamentacién mds recurrente es la
cuestion de la resistencia de los trabajadores. Para algunos aportes esa resistencia se
evidencia como un dato a partir de las transformaciones de la fuerza de trabajo
disponible , sean esos cambios culturales o de otro tipo. Se trata en esta &ptica de paliar
la resistencia por una adecuacion entre formacion recibida y requerimientos de los
puestos vy sistemas de trabajo, intentdndose colmar un desfasaje tendencial que se

entiende como una razén importante del “descontento obrero”. Dicho desfasaje se

® Guerra, P., “Gestidn Participativa y nuevas relaciones laborales en empresas uruguayas®, FCU,
Montevideo, 1996.
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presenta como una situacién en que se tiende a esfumar la distincion primitiva entre la

condicion del trabajador y la del ciudadano o de consumidor, y a hacer menos tolerables

condiciones de trabajo que no han acompafiado el ritmo de las condiciones de vida®.

Otros aportes han tomado la resistencia obrera como punto de partida de la
génesis de nuevas actitudes empresariales , en las cuales puede tener peso um
comportamiento racional con arreglo a los fines de reduccion de costes de
produccién que deben presidir las logicas empresariales: de esos comportamientos de
los trabajadores se derivan costos que pueden evitarse con las NFOT. Basicamente en

estos costos econémicos indirectos, se insistira con acierto con el fin de convencer a los

empresarios acerca de la validez de la busqueda.

Sin negar en modo alguno otras explicaciones, incluidos los argumentos precedentes,

hay una direccién de analisis especialmente relevante que es la que —en el contexto

de este debate- interesa destacar.

Dada la resistencia de los trabajadores ante la organizacion tradicional del trabajo, los
cambios habidos en las normas y pautas culturales de las sociedades industriales
avanzadas (de la que por cierto no es la menos importante la crisis de la centralidad del
trabajo como valor), la rigidez de los sistemas técnicos y organizativos propios del
taylorismo incapaces de responder ante las nuevas demandas del mercado, quizas el
cambio mas importante en el desarrollo de las NFOT es el de crear las
posibilidades técnicas y organizativas para la fragmentacion de los procesos
productivos, colaberando y reforzando asi el desarrollo de una tendencia hoy
enormemente significativa para el devenir de nuestras sociedades. Esta evolucién
debida a la crisis significa, entre otras cosas, que un amplo proceso de
reestructuracion se presenta como la realidad mas probable, que afecta el futuro de las
sociedades industriales disefiando una tendencia que se apoya en las posibilidades
introducidas por las nuevas tecnologias disponibles, en el disefio de NFOT , en los
cambios de disefio del producto y en la necesidad de desplazar el peso politico-

organizativo de los obreros de la gran fibrica.

® Aungue es claro que no todos los trabajadores quieren puestos de trabajo “enriquecidos™ o asumir mas
responsabilidades. Hackman y Lawler (1971) investigaron esta cuestién y sus hallazgos indican una

10
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Como ejemplo, los “grupos de produccién”o “grupos autdnomos”, -célula bisica de
estas NFOT - suponen un cambio organizativo perfectamente combinable con una
nueva gestién de la fuerza de trabajo (que utilice por ejemplo las capacidades mas
altas de los sujetos, o la “profesionalidad colectiva”'”); combinable igualmente con la
introducci6n de nuevas tecnologias y con disefios nuevos del producto hechos para ser

fabricados en modulos auténomos.

Se trata de un cambio organizativo que al facilitar el desarrollo de la fragmentacién del
proceso productivo, transforma el sistema basado en Ia gran fabrica , hacia las pequeiias
unidades de produccién independientes y coordinadas. Todas lineas que pueden
converger en una forma compleja de reestructuracion de esos procesos y vna nueva
disciplina de control y regulacion de la fuerza de trabajo cuyo objetivo s, al final, hacer

que este capital variable varfe con la necesaria intensidad y regularidad para mantener el

excedente empresarial.

Este cambio supone también el fomento de las instancias de innovacibn asi como ia
incorporacién de situaciones de incertidlumbre y toma de decisiones al proceso
productivo a cargo de los trabajadores, de manera que ¢stos se constituyan en actores
inteligentes con capacidad de resolver probleméticas propias del proceso, antes en
manos de la figura del capataz o encargado. De esta forma, las NFOT, a través de
trabajadores calificados, con tecnologia de punta e inmersos en un contexto laboral de
maximizacion del rendimiento y fomento de la innovacion, generan también nuevas

formas de relacionamiento interno.

A nuestro modo de ver, parece claro que estas nuevas formas de organizacion del
trabajo resultan un camino inminente en el proceso de desarrolio de aquellas
organizaciones que buscan posicionarse en lugares de liderazgo dentro de este nuevo
mercado y de hecho encontramos rasgos en el caso de nuestro interés. Sin embargo,

diferentes estudios abordados en nuestra lectura (Castillo, 1991; Trist, 1991; Davis,

amplia gama de_diferencias individuales en la motivacién, aunque la mayoria de las correlaciones apuntan
en la misma direccion y sefialan el desfazaje.

Esta “profesionalidad colectiva” o saber colectivo, no era para nada tenido en cuenta en la concepcidn
tayloriana del trabajo, centrada basicamente en el trabajador individual y mecdnico, (motivado
tinicamente por el beneficio individual) y detentador de un saber personal

11
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1996; Hopwood,1991; Hall, 1991) evidencian también la viabilidad de la adopcién
de estas medidas en contextos de crisis, recurriendo a cambios organizacionales
como via de superacion de la misma, - (lo cual también juega en ciertos momentos en
el caso analizado, como veremos mds adelante) — cambios éstos que no siempre son
sostenibles a largo plazo o que de lo contrario, si lo son, no siempre logran resolver
también para el largo plazo el conflicto natural que se genera al momento de su
instalacién, por ejemplo en lo referido a una posible —y muy frecuente- reduccion del
personal empleado —o en un plano diferente aunque con un peso muy importante

también- , respecto al problema de la distribucion de poder interno de la empresa.

En este sentido, parece razonable pensar que, si estas medidas son adoptadas en un
contexto de crisis ¢ inestabilidad, v ese en parte fuera el elemento legitimador y la
motivacion de los actores involucrados para llevar adelante los cambios, puede resuitar
dificil en el largo plazo — y cuando la estabilidad reconstruya la red interna de roles y
tareas - la permanencia definitiva de las mismas. Por el contrario, si cstas medidas
necesitan de un periode prolongado de maduracién y plantean cambios profundos
que afectan ¢l todo de la organizacién, quizis se trate de medidas adecunadas para
contextos de bonanza econdmica y de estabilidad general, en los cuales la adherencia
y el compromiso de los diferentes actores con el esfuerzo de gestion que implica el
cambio en la empresa y su dindmica es una situacién mucho mas probable. Pensamos
que esta linea de argumentacién nos ayudaria a explicar en parte las dificultades
para conseguir el éxito a largo plazo de la implantacion de NFOT, verificado en el
caso analizado, pero ademas en la gran mayoria de los casos uruguayos, como ha

quedado evidenciado en diferentes trabajos que anteceden al nuestro.

Por iiltimo - y acumulando en el mismo sentido - también surge la interrogante acerca
de! peso relativo que tiene en la factibilidad de éxito a largo plazo de estas NFOT, el
estilo de tiderazgo que cada unidad empresarial posee, més o menos propenso en cada

caso a la adopcion definitiva y planificada de estos cambios en la produccion.

12
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2.2. las NFOT, la flexibilizacién lahoral y la desregulacién en el Uruguay

Concretamente, podemos decir que las NFOT buscan desmantelar viejas formas que
puedan acarrear un enlentecimiento de los procesos, un desperdicio de recursos, un sub
aprovechamiento del trabajador, o una falta de involucramiento del éste con su trabajo;
asi como también buscan evitar los enfrentamientos radicales de intereses hacia adentro
de la organizacién, en el entendido de que son todas fuentes de desgaste para los
diferentes actores y pérdida de productividad para la empresa. Los mecanismos
adoptados varian desde la biisqueda de polivalencia del trabajador, la conformacion de
grupos auténomos de trabajo, la creacion de instancias de discusién de los procesos y
las formas entre diferentes rangos jerarquicos, hasta la adopcion de procesos de mejora
continua. Es claro que en todos los casos se frata de medidas que necesitan del

involucramiento de todos los actores asi como de un cambio en las reglas de

funcionamiento.

Las gestiones innovadoras y las tradicionales se diferencian principalmente en
relacion al compromiso de los agentes. En el modelo tayloriano el compromiso en ¢l
trabajo se estructura en torno a un contrato estipulado individualmente y expresado en
forma de obligaciones reciprocas entre el individuo y la empresa: la tarea que se
desempefia se presenta como una necesidad. En las experiencias con grupos autébnomos
y circulos de calidad, en cambio, los términos del contrato son radicalmente diferentes.
El compromiso se produce en condiciones de voluntariado y es asimismo, colectivo. Es
cierto también, que algunos autores parecen olvidar que este cambio afecta a una
proporcién muy reducida de la jornada de trabajo y repercute en una minoria det
personal'', con lo que el grado de involucramiento colectivo se veria afectado. Este
punto aparece como un clara deformacién o falencia de! modelo, como se ha

constatado para el caso de experiencias latinoamericanas'*:

“En términos generales, su principal problema es que el modelo tiene como
caracteristica central la naturaleza sistémica del JIT y su optimizacion es colectiva (en

todos los niveles: trabajadores, mdaquinas, plantas y firmas) y ella esté basada en la

1t . ; . P .
Aunque en el caso analizado no fue asi, como se verd, dado en parte por las caracteristicas propias del
sector servicios. s
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autorretroalimentacion. Por ende, esto cuestiona seriamente las adaptaciones parciales

observadas en los intentos de paises latinoamericanos... 3

Uruguay no escapa a las limitaciones antes sefialadas, y las experiencias en empresas
a nivel local que han intentado la implantacién de NFOT comportan por lo general
y tal como ya dijimos, un perfil de cierta provisoriedad. Resulta dificil sostener en €l
tiempo una politica coherente y clara en este sentido, asi como apostar a largo plazo por
algunas de las herramientas de gestion que definen el éxito en cualquier proceso de esta
indole. La ya descrita busqueda de flexibilizacion de la produccion a través de la
implantacion de las NFOT se confunde en muchos casos con una gestion de
desregulacion de las relaciones laborales, gestionada a través de procesos de
flexibilizacién laboral impulsados a nivel de politicas piblicas y adoptados por las

diferentes empresas, interesadas en bajar sus costos de produccién.

En este sentido, coincidimos con Supervielle y Quifiones (1999) en sus conclusiones
respecto a la instalacion de la flexibilizacién en Uruguay, donde afirman que las
politicas sociales impulsadas por los gobiernos durante los Gltimos 15 afios, han
buscado promover la instalacion de la flexibilizacion laboral en nuestro pais,
favoreciendo la desregulacién de las relaciones laborales a nivel de las empresas, con el
fin de dar a éstas mds posibilidades de adaptacion al proceso de apertura de la economia

y de integracion regional.

En este contexto, el tema de las relaciones laborales para los analistas, resulta cada
vez més un tema abordable desde el estudio de caso, ya que cada empresa resuelve
como unidad auténoma la organizacién del trabajo y sus aspectos institucionales y
contractuales. Ahora bien, en medio de esta heterogénea realidad donde cada unidad
empresarial define su politica de RR.HH, encontramos algunas tendencias
generales y soluciones particulares de muy diversa indole, como por ejemplo la
generacién de un “mix” de diferentes estrategias, la implantacion de NFOT en

momentos de crisis y —quizas justamente por ello- un abandono en el largo plazo, de

12 - . . ar . >
Fendmeno que creemos asociado a fa importacion de un modelo concebido en formas societales

diferentes, sin una suficiente adaptacion al nuevo medio.
¥ Carrillo, Jorge: “La experiencia latinoamericana del Justo a Tiempo y el Comrol Total de la calidad”,

Revista Latinoamericana de Estudios del trabajo, afio 1, N° 1, 1995, pag. 206.
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algunas de las herramientas de gestion y mejora continua que habian comenzado a ser

usadas en empresas que adoptaron NFOT. (Guerra, 1996).

Por tltimo, en nuestra opinion, esta dificultad para sostener en el tiempo la
implementacién y el desarrollo de estas NFOT, asi como la clara tendencia a la
desregulacién impulsada, tienen que ver fundamentalmente con dos cosas: en
primer lugar el cardcter “rentista” de la mayoria de los empresarios uruguayos
(Errandonea y Supervielle, 1988) para quienes la bisqueda de una renta patrimonial es
un estimulo m4s real que el de la maximizacién de la ganancia. Por esta razon la idea de
una planificacién de flexibilidad para una adaptacién continua resulta poco atractiva,
cuando no directamente innecesaria y en segundo lugar —y asociado seguramente con
lo anterior- con el estilo de liderazgo de los directorios y patronales de estas
unidades empresariales, habitualmente acostumbrados a un manejo tradicional de los
trabajadores que emplean y nada familiarizados con la gestion participativa (en adelante
GP), aspecto que se entiende claramente si recordamos que ademas de una mentalidad
“rentista”, la mayoria de estos empresarios tienen mas de 50 afios y sin duda una mayor

resistencia a la asuncion de riesgos.
2.3 como las NFOT moedifican el escenario

Hemos intentado definir estas Nuevas Formas de Organizacion del Trabajo y para ello
hemos debido hablar de flexibilizacion de la produccién y de cambio organizacional.
Hemos concluido que el inminente proceso de flexibilizacion que se presenta ante
nuestros ojos habilita el desarrollo de estas nuevas unidades empresariales que se
constituyen en entornos particulares, legitimadores de las diferentes formas que adoptan
las relaciones laborales. Esto por supuesto tiene consecuencias que trascienden las
relaciones especificas y la proliferacion del nuevo modelo tiende a degenerar en
una coneepcion diferente del trabajo v una organizacion de la sociedad que se
desarrolla en torno a otros criterios. El concepte frabajo pasa a temer para el
trabajador, un importante componente de identidad y gestién individual, en tanto

miembro de esa organizacién productiva especifica. Dicho de manera més clara:

“Un aspecto esencial en el cambio de las relaciones

laborales es la centralidad que adguiere en este periodo la empresa, como unidad
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auténoma, como instancia vélida de regulacion de las relaciones laborales, proceso
gue puede interpretarse como flexibilizador. Dicho en otras palabras, la institucion
empresa sustituye a la institucién trabajo en la centralided de la organizacion de la
sociedad. Las empresas deben, por si mismas, adecuar sus resultados a cada realidad
particular en vista de las urgencias que dicta el mercado y la competencia externa.
Paralelamente, las relaciones laborales se modifican de diversas formas ocasionando
incapacidad para mantener garantias que solo se corresponden parcialmente a la

realidad”.”

Esta institucion-empresa, que se va tornando en el escenario matural para Ia
resolucion de los conflictos derivades de las relaciones laborales, es también un
espacio con inmercias y mecanismos de fumcionamiento propios, en tanto
organizacién. Y como toda organizacién humana colectiva , descansa en una base
determinada de distribucién de poder:

“ .. Ahora bien, en las fabricas establecidas hay
que tratar con las personas que ya estdn alli, donde la experiencia acumulada en el
pasado estd presente junto con una serie de intereses creados. Por ello, tiene que haber
un reparto acordado del poder para garantizar el éxito. El reparto del poder es un

e e s raf 3
principio bdsico del nuevo modelo.

El problema del poder ha sido siempre un tema complejo para la sociologia de las
organizaciones, que pasé del anilisis racional estrecho y casi mecinico de Taylor,
predominante en los afios 20 del siglo XX, al estudio de las orgamizaciones en
términos de las relaciones humanas, y mas tarde al desarrollo de los estudios sobre
la toma de decisiones. Este ultimo abordaje, constituye de alguna forma un cierto
retorno al racionalismo mecanicista, en tanto considera la evaluacién del error, pero en
forma distinta del analisis mecanicista clsico, pues en los estudios sobre la toma de
decisiones la evaluacién del error estd incluida en la consideracion del riesgo, y ésta es

asumida por e! trabajador polivalente.

' Supervielle, M y Quifiones, M.: “La instalacién de la flexibilidad en-Uruguay”, Revista Estudios
sociolégicos, vol. XVIIL, México, nimero 54 set-dic.2000, pag. 600.
15 rist, Eric: “La evolucion de los sistemés sociotécnicos”, MTSS, Espaita, 1991, pag. 112.-
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A cada una de estas etapas recorridas por la sociologia dedicada al estudio del poder, -
que en realidad en cierto modo contintan superponiéndose unas a otras- , corresponde
un determinado tipo de actitud y una determinada forma de concebir las relaciones de

poder existentes en el seno de upa organizacién.'®

Asi es que la teorfa racionalista clasica de la organizacion cientifica, por ejemplo,
ignoraba completamente ¢l problema. E1 modelo mecanicista de la conducta humana
en que se apoyaba el taylorismo excluia completamente la posibilidad de analizar
las relaciones complicadas y ambiguas que se desarrollaban en torno a las
relaciones de poder que existian dentro de una organizacion cualquiera. Y esto por
supuesto tenia repercusiones sobre la estructura y las mencionadas relaciones de poder.
Sin embargo la acumulacién tedrica se centrd en el estudio mecanico de los tiempos y
rendimientos, excluyendo el tema de las relaciones humanas como posible fuente de
error. Claro que las exigencias y ritmos del mercado, los patrones de consumo y los
medios de produccién empleados en ese momento histérico, no exigian con la urgencia

de hoy, una revision de las formas.

El periodo 1930-1950 sin embargo, estuvo dominadoe por una reaccién
antitayloriana, tanto en el plano literario como en el politico y social, que influyé
en los dirigentes de los movimientos sindicales de masas americanos y europeos. El
absoluto sometimiento obrero a la maquina y el desgaste acelerado del trabajador en ese
contexto de relaciones acentué la resistencia contra el modelo. Todo el esfuerzo
cientifico comenzé a dirigirse entonces contra la concepcion utilitaria del progreso y
contra el esquema mecanicista de la conducta humana. La corriente “interaccionista”,
procedente directamente de los experimentos de Eiton Mayo y Roethlisde, asi
como los posteriores de Hawthorne de inspiracién etnologica, positivista y
empirica mas que teérica, reveld a fines de los adios treinta, la existencia de todo un
complejo de sentimientos que rigen Ia aceptacién o el rechazo de los individuos con
respecto a las exigencias de la produccién y obligé a revisar la filosofia de la accion
tal cual estaba planteada. La i6gica de la experiencia acumulada y de las discusiones a

que dieron lugar, no tardaron en dar sus resultados. Desde 1955-1960 los problemas de

16 Para un exhaustivo detalle de las diferentes etapas de desarrollo de la teoria recomendamos leer a
Michet Crozer,: “El fenémeno burocrdtico”, Vol 1, Amorrortu editores, Bs.As.
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poder tendieron cada vez mas a pasar a primer plano en los estudios sobre las

organizaciones.

De esta forma Michel Crozier, en sus estudios sobre la burocracia en las grandes
organizaciones, publicados en 1962, presenta un anilisis en torno al poder y las
diferentes formas que éste puede ﬁdoptar en la estructura interna de una
organizacién, que hemos encontrado sumamente adecuado a los propdsitos que nos
hemos planteado en el presente trabajo. Se habla en dicho anlisis de dos tipos de poder
que han de tener siempre tendencia a desarrollarse a partir de las situaciones de
incertidumbre que exigen la intervencion humana: el poder del experto, que es aquel
por el cual un individuo dispone de capacidad personal para fiscalizar una fuente
determinada de incertidumbre que afecta al funcionamiento de la organizacion y el
poder jerirquico que es aquel que poseen ciertos individuos dentro de la organizacion

para vigilar el poder del experto y sustituirlo al llegar su limite.

Estos dos tipos de poder provienen de diferentes fuentes dentro de la organizacion y
generan diferentes “competencias” para quienes los detentan. De esta forma, aquellos
individuos que participen de una cuota de poder experto se constituirén en individuos de
vital importancia para la organizacién desde su rol de portadores del inow how,
mientras que los que ocupan un lugar de poder jerdrquico dentro de la misma
organizacién desempefiardn un rol de igual intensidad, pero cuya principal fuentc de
poder radica en el poder-autoridad. Las organizaciones variardn en funcion de la forma
en que se combinan en la realidad, estos tipos diferentes de poder. Y por ultimo, tal
como lo dice el mismo Crozier:

“ ..a la larga el poder final, el poder de arbritraje y
orientacion, tenderd a asociarse con el tipo de incertidumbre de que mds dependa la

. L7
vida de la organizacion.

En la practica, esta asociacién - que tiende a determinar el curso de las acciones dentro
de la empresa- , est4 sin duda directamente relacionada con elementos intrinsecos a los

mecanismos de poder que componen el mapa nterno de la organizacion, tal como el

' Crozier, M. Op.Cit. pag. 40.-

18



sisterna de lealtades implicito o explicito que aparece definido en funcién de dicho

mapa.

Como veremos en el andlisis del caso estudiado, las diferentes etapas por las que
atraviesa la empresa en lo concerniente a la organizacion de la produccién y a las
relaciones laborales evidencia entre otras cosas la importancia de este mapa de poder y
del estilo de liderazgo de la empresa en la toma de decisiones y en los cambios

gestados.

Este anilisis nos Hevo a observar como se relacionan los diferentes tipos de poder,
con la implantacién de NFOT en la organizacion analizada. Estas nuevas formas de
organizacién del trabajo, generan importantes modificaciones en las relaciones de
poder, al promover la polivalencia del trabajador y redefinir la distribucién de
competencias. En este sentido, ocurre que las NFOT redistribuyen el poder del
“gxperto” entre los trabajadores en general , mientras que el poder “jerirquico”, -
si bien por definicién estd vinculado a un rol investido de autoridad-, tiende a
relativizarse a través de la bisqueda de la participacion de todos los integrantes de
la organizacion en los procesos de reflexion y mejora continua del proyecto

empresarial.

Estos cambios como es de esperarse, acarrean diferentes consecuencias sobre el
relacionamiento interno entre los diferentes actores de una organizacién y para
dar cuenta de ello nos parecié rica la distincién entre “confianza” y “fiabilidad”
que Anthony Giddens utiliza en su andlisis sobre la accion humana en “Consecuencias
de la modernidad”*®. La confianza deriva del relacionamiento intersubjetivo de los
actores, y descansa sobre el mutuo reconocimiento sin que este se encuentre
intermediado por la evaluacion del riesgo, mientras que la fiabilidad es una forma de
relacionamiento entre actores que descansa sobre la consideracion del riesgo como

factor de influencia en la accion.

Si bien parece razonable pensar en principio que la fiabitidad parece ser el

mecanismo intrinseco al relacionamiento dentro de una organizacién empresarial,

8 Giddens, A., Consecuencias de la modernidad, Amorrortu editores, 1999.-
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pues las identidades de los actores involucran siempre un componente de riesgo
asociado a la relativa provisoriedad del vinculo, la confianza aparece también
articulando la accion en muchas organizaciones, sobre todo en aquellas donde el
estilo de liderazgo planteado por la direccion asf lo define. Esta confianza articula un
determinado sistema de lealtades que en algunos casos puede evidenciarse en la
manifestacién de conflictos emergentes cuando las NFOT se hacen presentes, (como en

el caso analizado), o puede constituirse en la red de apoyo para los cambios:

“Un cambio (..) del viejo al nuevo paradigma crea las
condiciones que permiten el desarrollo del compromiso y una disminucién de la
alineacion. Igual de importante es la sustitucion de un clima de reducida asuncion del
riesgo por un clima de innovacion. Esto implica una gran confianza y franqueza en
las relaciones. Estas cualidades son imprescindibles si se quieren transformar las
burocracias tecnocriticas tradicionales en sistemas de aprendizaje adaptativo

continuo”.”’

Es claro que si las NFOT buscan el rescate de la inteligencia y la autogestion del
trabajador promoviendo la polivalencia como forma de organizar la produccién, esto
traeria aparejado una manifestacion de confianza en su capacidad, pero en la medida
que esta accion esta enmarcada en una politica de cambio organizacional, se constituiria
en fiabilidad, pues siempre esti en juego la consideracion del riesgo en lo concerniente

a la estructura de la nueva empresa.

Por dltimo, la confianza es un concepto sumamente asociado a la idea de lealtad, que al
no considerar relevante el factor riesgo en la evaluacion de la situacion, inevitablemente
involucra un cierto componente de fe, que legitimaria la accién. Y de acuerdo con ello

vale preguntarse acerca de las fuentes de reconocimiento de las cuales se alimenta esta

lealtad.

Nuestra biisqueda esencial en el presente trabajo radica en la identificacion de estas

dindmicas y su fuente de fortalecimiento, asi como también se intenta llegar a establecer

*® Trist, Etic, Op. Cit pag 114.
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¢l vinculo existente entre ellas y el relativo éxito o fracaso de la implantacién de las

NFOT en la organizacion analizada.
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CAPITULO TERCERO: ANALISIS

Parte 1: Condensacién de los datos: identificacién de nicleos temaéticos,
elaboracién de codigos y matrices

La desgrabaciéon de entrevistas fue abriendo un panorama claro acerca de ciertos
nticleos tematicos que se convirtieron en dreas de acumulacién de informacion. Estos
nucleos teméticos se identificaron a través de su aparicion reiterada en las entrevistas y

fueron dandome una idea acerca de las relaciones de sentido emergentes.

Lo primero que se observa es una evolucion en el mercado que pasa por tres etapas

claramente diferenciadas que muestran un recorrido accidentado en cuanto a la
implementacion de las NFOT y la posibilidad de evaluacion de sus consecuencias, asi

como una influencia de la estructura de la burocracia organizacional en ello.

Lo segundo es un recorrido que ensaya una combinacién de diferentes paradigmas de
organizacién, que constituyen el marco en el cual la empresa desarrolla sus actividades
y que resulta adecuado y funcional durante los primeros aifios, contribuyendo a
generar solidez y cohesién interna, pero que presenta dificultades hacia la dltima

ctapa, para sostener esa solidez y cohesién.

En tercer lugar, se puede reconocer en las entrevistas, el nacimiento, el apogeo y el
deterioro de esa cultura de empresa cohesionante y generadora de un alto
involucramiento ¢ importantes mejoras en la productividad. Este recorrido aparece
conformado por etapas de crisis y crecimiento, en las cuales parece existir una
organizacién interna de la empresa que tiene dificultades para acompaiiar los
requerimientos que la implantacion de las NFOT traen aparcjados,

constituyéndose por momentos en un freno.

En cuarto lugar, el conflicto aparece a lo largo de toda 1a historia de la organizacién,

creciendo en detrimento de esa cultura de empresa y asociado al crecimiento de

procesos de individuacion.
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En quinto lugar, se identifican varias fuentes de conflicto, a saber: los Circulos de
calidad (en adelante CC), los cambios en los procesos de trabajo, el proceso de

Certificacién en Calidad y la relacién entre las diferentes jerarquias.

En sexto lugar se registra también un cambio importante y diferenciado por nivel
jerdrquico respecto a la calificacion del perfil de trabajador reclutado durante las
diferentes etapas asi como un abandono de las herramientas de gestion que
caracterizaron a los primeros aifios, a pesar de que se busca la obtencién de una

certificacion en calidad.

En séptimo lugar se percibe la convivencia de diferentes filosofias de direccién, entre

los directivos de la empresa, con claras consecuencias en lo que respecta a la

implementacion de las NFOT.

Por iiltimo, ¢l recorrido parece tejerse en funcién de diferentes variables que
generan un tironeo de fuerzas por momentos contradictorias, que enturbia el
desarrollo de una politica coherente con respecto a las NFOT: la realidad politica y
econémica del mercado, el mapa de poder interno de la empresa y el estilo de

liderazgo de la direccién.

Ahora bien, una vez identificados los nucleos temdticos, decidi organizar esta
informacion a través de la elaboracion de “codigos™ para llevar a cabo el presente
analisis. La funcion esencial de un codigo es la de reducir nuestros datos primarios a
algunas unidades analiticas, discriminando entre aquellas que “caen” dentro del criterio
de analisis elegido y las que no; aportando a la vez al investigador la informacion
necesaria para ir elaborando el analisis, definiendo temas y estableciendo procesos de
causalidad. Luego de leer detenidamente el total de las entrevistas, se comenzd por
hacer un primer ordenamiento, que tiene que ver con las diferentes etapas identificadas
y ¢l escenario contextual de cada una de ellas. Esta decision llevd a tener tres
“montones” de entrevistas, de acuerdo con el momento en el que los entrevistados

entraron a la empresa, con un total de 15 entrevistas, a saber:

a) ler periodo: momento de auge 1990- 1996

(aqui encontramos 4 entrevistas: 2 operadores, 1 supervisora y 1 gerente)
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b) 2do periodo: desestabilizacion 1997- 1999

(aqui encontramos 8 entrevistas: 6 operadores, 1 supervisora, 1 técnico en calidad)

¢) 3er periodo: reestructura 2000 hasta hoy

(aqui encontramos 3 entrevistas: 1 operador, 1 técnico en calidad, 1 gerente)

Los entrevistados, hablaron en casi fodos los casos (salvo 2 casos de trabajadores que
ingresaron en la fGltima etapa) de las tres etapas de la empresa. Decidi entonces,
comenzar con la delimitacion de los codigos y pensé en la utilizacion de cédigos de tipo
tematico, como forma de acumular para la presentacion posterior, en matrices 0
cuadros. La idea central ha sido la recoleccién de codigos emergentes de los nicleos
tematicos y la seleccién de ellos, responde en principio al corte que me interesa: la idea
de “vitalidad” de la organizacién. La pregunta que me hice al comienzo de la
investigacion tenia que ver con las consecuencias que la implantacion de NFOT tenia
para la eficiencia o vitalidad del proyecto empresarial, medido a través de la
productividad y el grado de involucramiento de los trabajadores con su tarea, partiendo
de la base de que en el sector servicios en general el producto tiene un alto componente
de gestion “in situ®® que y que en el caso estudiado en particular esto se acentiia por

tratarse de una gestion financiera de cierto nivel de riesgo.

Se consideré la productividad en el trabajo tal como debiera ser calculada si de bienes
tangibles se tratara: producto sobre horas trabajadas. O sea, monto de dinero “prestado”
(sobre el cual se cobran los intereses) sobre horas al teléfono. Esto presentd dos
inconvenientes, pues dicha informacién es considerada confidencial, por lo que no se
pudieron obtener cifras globales, mientras que ademas como veremos, parte del proceso
de trabajo consistia en realizar gestion de deudores, lo cual implicaba en todo caso
trabajar para recaudar y no para autorizar, lo que también acumula para elevar la

productividad.

® Me remito 2 Supervielle y Quifiones una vez mas:"actualmente es mas importante la imagen de un
trabajador de servicios como arquetipo del trabajo en las sociedades capitalistas. Esta diferenciacién es
sustantiva, ya que la vision de trabajador de servicios incorpora casi por definicién las ideas de cliente y
de calidad del servicia como elemento constitutivo de las relaciones que los individuos establecen en el

acto del trabgjo” , Op.Cit. pag 609,
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Por ello, se intentd entonces una aproximacion al concepto productividad obviando los
nimeros oficiales (si bien se cuenta con algunos porcentajes de crecimiento que si nos
fueron informados por la gerencia) y recurriendo a los testimonios recogidos en las
entrevistas, apoyandonos basicamente en dos razones. En primer lugar, en lo
concerniente a la colocacion del producto, a mayor demanda telefémica mayores
posibilidades de colocacion, y en lo concerniente a la gestion de deuda, a mayor
cantidad de llamadas realizadas, mayores posibilidades de recaudacién. En segundo
lugar, el grado de involucramiento de los trabajadores con las diferentes tareas estd
directamente asociado al rendimiento y esto como hemos dicho es fundamental en el
sector servicios y en el caso analizado. Por ello he utilizado los testimonios de los

operadores telefénicos como informacion determinante para construir el analisis.

Los codigos temdticos elegidos entonces, responden a mi interés de observar el latir
cotidiano de la empresa, para identificar aciertos y desaciertos de les modeios
implementados. En este sentido, se seleccionaron ocho codigos relacionados con el
funcionamiento burocratico de la organizacién y los procesos de trabajo y cinco

codigos refacionados con las actitudes y comportamientos de los actores.
Sobre el funcionamiento burocritico y los procesos de frabajo:

“mercado”: refiere a la situacion del mercado financiero en lo referido a su estabilidad
y regulacion.

“ paradigma de organizacién”: refiere al modelo de produccién pensado para la
organizacion interna de recursos humanos y materiales

“forma de reclutamiento” refiere al mecanismo a través del cual la empresa
selecciona los trabajadores {aviso en el diario, por un conocido, etc.)

“distribucion de tareas”: refiere al reparto de tareas a realizar dentro del centro de

autorizaciones

“flexibilidad interna”: reficre a la movilidad en lo referente a la distribuci6n de tareas

y a los horarios de trabajo

“calificacién”: refiere al tipo de calificacion y/o formacion que poseen los diferentes

actores

“capacitacion”: refiere a la existencia de instancias de capacitacion hacia adentro de la

organizacion
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“realizacion de CC”; refiere a la realizacion de circulos de calidad.
Sobre los actores:

“control del riesgo™: refiere a la capacidad de los actores de manejar situaciones en las
que el factor riesgo se constituye en un factor relevante a la hora de tomar decisiones
“satisfacciéon”: refiere al grado de satisfaccion de los trabajadores con su trabajo (en lo
econdmico y en lo laboral)

“identificacion”: refiere al grado de identificacion de los trabajadores con la empresay
con la tarea que desempefian.”

“conflicto”: refiere a la evidencia de situaciones de tensién en los procesos de trabajo,
que puedan dar cuenta de juegos de poder, legitimidad o intereses encontrados entre los
diferentes actores.

“cooperacién”: refiere a la evidencia de acciones de mutua colaboracién entre los

diferentes actores, en un proceso cualquiera de persecucion de un fin coman.

Una vez definidos los cédigos, podemos comenzar a establecer el recorrido analitico de
las relaciones que se van encontrando en el trabajo de campo. De ellos es de donde
comienzan a surgir las primeras flechas de sentido y las primeras relaciones causales y
reciprocas. El siguiente paso ha sido condensar la informacién en dos matrices en las

que se pueda observar la evolucién de estos codigos en las diferentes etapas:

3 pDecidi hacer una distineidén entre satisfaccion e identificacion siguiendo a M. Mateu, en “La nueva
organizacién del trabajo: alternativas empresariales desde una dptica psicosocioldgica”, Editorial
Hispano Europea, S.A., Espadia, 1984, pues comparto que son aspectos emocionales distintos derivados
de la evaluacién del propio trabajo y del ambiente laboral. La satisfaccion en el trabajo depende de
factores psiquicos y sociales. Depende entre otras cosas del prestigio social, ademds de la retribucion
econémica, la autonomia y libertad de accidn, la seguridad, las oportunidades de promocidn, etc. La
identificacién con et trabajo en cambio creemos que depende de factores de tipo mas sicolégico. Estaria
mas ligado a la propia identidad personal, valores vitales, o imagen de valor del individuo ante si mismo.
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Matriz N° 1: sobre los procesos de trabgjo

Codigos 1° etapa: 2* etapa: 3% etapa:
la expansién Ia crisis Ia estabilizacion
“Mercado” Estable, no regulado | Inestable, comienza a| Estable, regulado.

estar regido por el
BCU

“Paradigma de | Mixto: paternalismo | Transicion: Tradicional:
organizacién”  |fordista con rasgos|implantacién de estructura
de GP%. NFOT, abandono de |piramidal con una
la GP. cierta
aproximacion a la
o.cT”
“Forma de Por referencias en|Por aviso en el |Por referencias en
reclutamiento” |/los MM, por aviso|diario los operadores,

en ¢l diario en los

por aviso en el

operadores. diario en los MM
“Distribucién de |Polifuncionalidad: |Compartimentacion |Idem: matriz
tareas” Todos hacian todo. |en diferentes dreas. | polivalente de
funciones
“Flexibilidad Alta: es posible| Transiciéon: Con la|Baja: es posible
interna” cambiar de horario, |implantacion de los | cambiar de horario
de puesto de trabajo | procesos de calidad|solo por motivos de
y de carga horaria. |dejan de admitirse | fuerza mayor. No
cambios. se puede cambiar
de puesto de
trabajo.
“Calificacion” | No especifica. Alta: estudiantes | Baja: operadores.
universitarios como | Alta: MM
requisito de ingreso.
2 Gesti6n Participativa.

3 Organizacién Cientifica del Trabajo.
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“Capacitaciéon” Nula. Alta:  cwrsos  al| Alta para los MM.
;’fg zso ('}; du::;t; Nula para los
extras. (para todos) |operadores.

“Realizacion de |57 Interrupcion. No.
ce”
Matriz N° 2: sobre los actores
Codigos 1" etapa: 2" etapa: 3* etapa:
la expansion la crisis 1a estabilizacion
“Control del riesgo” | Genera identidad: | Coloniza las| Muy reducido:
“a mi me gusta la |relaciones humanas: | “antes me dijeron
idea de tener la | “era horrible, parque | que los criterios
facultad de decision, | nosotros ~ en el cambiaban
porque sino sos  |teléfono éramos los| bastante, ahora
como una gue recibiamos las| estdm fijos, y ante
mdquina...” puteadas 'y  no| cualquier duda
sabiamos que | podés consultar a
hacer...” la supervisora...”
“Satisfaccion” | Alta: percepcion de|Transicion: de alta a |Baja:  percepcion

la empresa, la

baja, deterioro del

de la remuneracion

remuneracion entorrno por como adecuada en

econdmica y el tipo|crecimiento de la relacion al

de tarea como|incertidumbre. mercado.

gratificante. Vision critica de la
empresa en
relacion al manejo
del personal.
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“Identificacion”

Alta: total
involucramiento de
los trabajadores con
la empresa y entre

r

St

En crisis: discurso y
accién se evidencian
disociados a nivel de
directorio. Los
trabajadores se

enfrentan a la

Baja: se evidencia
una noforia baja en
el grado de
identificacién de los
trabajadores con la

empresa y la tarea.

dificultad de
conciliarlos.
“Cooperacion” |Alta entre los|Transicién: alta en Alta  entre  los
trabajadores: los operadores a|mandos medios.
“todos eran muy|pesar del | Media entre los
solidarios para|crecimiento en los|rabajadores
ayudarte  cuando | procesos de
estabas individuacién.
aprendiendo...” (unificacion  para
Baja  entre  los|presentar una
mandos medios. oportunidad de
mejora)
“Conflicto” Los CC: mecanismo | Se evidencian tres{- No se
ambiguo. focos de conflicto: evidencian
- la instalacion de focos de

los procesos de
calidad.
- La inestabilidad
respecto a la
seguridad en el

empleo.

- LosCC

conflicto serios

Estas dos matrices evidencian la tendencia general de los cambios durante las tres

etapas. En cada una de estas etapas, se encuentran diferentes dinamicas internas de

relacionamiento y criterios ordenadores que nos hablan de una evolucién discontinua y
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compleja, y que muestran las “conductas legitimas e ilegitimas” y la “produccion de

sentido” de las que hablan Huberman y Miles™ en la introduccion.
Parte 2: Analisis cronologico

La idea de aqui en mas es la de un recorrido que tendré dos partes: primero, un andlisis
cronolégico a través de diferentes ejes que ayudaran a comprender la evolucién de la
unidad empresarial como organizacion, sirviéndonos de los codigos y dinamicas
detectados y segundo un andlisis temético que busca asociar estas clasificaciones con

los conceptos tedricos manejados.

En primer lugar, veremos el eje temporal, para ubicar en el tiempo las diferente etapas
de desarrollo que identificamos.

En segundo lugar, veremos el eje de procesos, para identificar las diferentes formas de
organizacién de Jos procesos de trabajo dentro de la empresa.

En tercer lugar, veremos el eje actoral, para sefialar la accién o inaccibn de los

diferentes actores involucrados.

El eje temporal: de l2 innovacion a la adaptabilidad

Primera etapa: un modelo mixto

La primer etapa de nuestro recorrido (1990-1996) nos ubica en una realidad general de
la plaza financiera de nuestro pais mas bien prometedora, a los efectos de un
crecimiento empresarial. En este momento existian 4 financieras importantes, cuyo
desarrollo y crecimiento se habia basado en la importancia adjudicada al micro crédito o
crédito de consumo, -drea ademds despreciada hasta entonces por las entidades
bancarias - y la mayoria de ellas trabajaban de forma tal que abarcaban segmentos de la

poblacién acostumbrados a la utilizacién del crédito, con cierta estabilidad econémica y

¥ Huberman, Michet y Miles, Matthew, Op.Cit.
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posibilidades mas o menos estables de pago, pero no siempre con posibilidades de
acceder a lineas de crédito bancarias o a préstamos en efectivo ( tradicionalmente menos
accesibles a los grupos mas pobres, por el tipo de garantias que se requerian para

operar).

En este marco, surge en el afio 1990 la empresa CREDITEL, quien ademas de operar en
plaza ofreciendo lineas de crédito de consumo (lineas de crédito para comprar en
comercios y en cuotas) presenta en el mercado un producto innovador: los préstamos en
efectivo realizados por teléfono. Este producto altera irreversiblemente el mercado: una
financiera que se posiciona fuera de los limites habituales de operacién de su perfil, y
con un producto que funciona con una performance ideal en cuanto a su marketing, pues
genera una necesidad, creando demanda. Esta creacion de demanda se da en varios
grupos, pero especialmente en aquellos necesitados de dinero en efectivo pero que no
pueden acceder a un préstamo bancario, 0 que no tienen una linea de crédito que les
permita operar en efectivo. También es cierto que algunas financieras tenian ya lineas
de crédito para préstamos en efectivo, pero solo para titulares de tarjetas de crédito (en
adelante “tarjetahabientes™) que tuvieran un cierto nivel de ingreso, por lo general de
medio a alto, y ademés se requeria un procedimiento especial que implicaba hacer la
solicitud personalmente, completando una serie de formularios que serian autorizados
aparte de la linea que ya se poseia con la tarjeta, razon por la cual la aparicion de este
nuevo producto en el mercado atrajo también con el tiempo a tarjetahabientes usuarios
de otras financieras, que no querian pasar por el tramite en persona. El tramite

telefonico era claramente una innovacion de fundamental importancia.

En principio, esta empresa entra entonces al mercado con una politica de cooptacion de
los segmentos sociales con menos recursos, y por lo tanto mas necesitados de dinero en
efectivo. La idea central consistia en ofrecer un producto de fécil accesibilidad, y esto
por supuesto direcciond en principio el perfil del cliente a aquellos para quienes la
accesibilidad condicionaba las posibilidades de obtencién, o como ya dijimos, los

segmentos mas pObI‘ES.

La empresa comenzd apuntando a este perfil de cliente, considerando no solo sus bajos
ingresos, sino también la precariedad de los mismos, (estabilidad y “oficialidad” de la

vinculacion con su patronal) y también su situaciéon general de endeudamiento (via
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Clearing de Informes). Para ello fue necesario una estrategia de aprobacién de créditos
con criterios muy laxos, que habilitaban a la gran mayoria de las personas a operar con
la firma. Esta estrategia ofrecia la ventaja de un nicho de mercado amplio y
probablemente en crecimiento, pero por otra parte representaba un alto riesgo respecto
al indice de cobrabilidad de los préstamos otorgados. Vale aclarar sin embargo, que este
riesgo se ve compensado por las altisimas tasas de interés exigidas. Hablamos de que
con una cobrabilidad del 50% de los montos de dinero prestados, la empresa tiene

aseguradas sus utilidades, ademas de cubrir el capital invertido.

Fn este momento, la racionalidad imperante en el directorio de la empresa y en los
puestos gerenciales era basicamente "administrativa”, es decir que lo que se hacia era
"administrar el juego", que practicamente se jugaba solo. El producto era eficaz, y la
empresa creci6 en los primeros afios de manera descollante para la realidad det mercado
uruguayo, abriendo sucursales en todo el interior del pais y logrando captar la mayoria

del mercado en cuanto a préstamos en efectivo.

Ahora bien, esa situacion de liderazgo generaba una solidez econémica que propiciaba
estabilidad en la empresa. ;como se manejaba esta solidez internamente? Su
funcionamiento interno era de un tipo que podemos denominar "mixto", por la
combinacion de paradigmas de organizacion entre un cierto paternalismo al estilo
fordista y una flexibilidad propia del management empresarial. Existia en este
momento una politica expresa del manejo de Recursos Humanos que buscaba la
obtencién de un alto nivel de compromisc y adhesién de los trabajadores al proyecto
empresarial, a través de mecanismos tales como el pago de generosas comisiones para
todos los empleados, producto de una bolsa general de comisiones, el pago de los
almuerzos y los uniformes, la existencia de un sistema de préstamos especiales para los
empleados con diferentes posibilidades de financiacién, dias libres e incentivos
econdmicos importantes para los trabajadores que aprobaban exdmenes universitarios, y
el pago de la mitad del costo de cualquier curso que algin trabajador quisiera realizar y

tuviera algtin tipo de relacién con el desarrollo de algiin 4rea de la empresa.

Por otra parte, tenemos rasgos de una empresa manejada por lineamientos de
“management empresarial”, con una gran flexibilizacion respecto a la duracion de la

jornada de trabajo (ésta se podia ajustar a ciertos requerimientos de la vida cotidiana del
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trabajador-estudiante), una alta rotacion en las diferentes tareas que componian los
procesos de trabajo y la realizacién de circulos de calidad como mecanismo de
recoleccion de sugerencias e ideas, discernimiento de mejoras e identificacion de

conflictos o dificultades.

Esta combinacién tan particular de "modelos”, -sin duda tan parecida en muchos
aspectos al modelo tradicional de la industria japonesa- traia como consecuencia un tipo
de organizacién que presentaba una gran cohesién interna tanto entre los empleados
como pares, como entre los empleados y la gerencia como compaiieros de proyecto,
haciendo funcionar la maquinaria de manera muy eficiente. Llegado este punto
entonces, vemos que la 1dgica de funcionamiento parece buscar y alcanzar el importante
logro de esta alta cohesion interna como modo de optimizar el rendimiento y conservar
el liderazgo en cierta parte del mercado, que podria tornarse disputado entre varias
financieras. Rescatemos en este sentido las palabras de algunos de los trabajadores que
formaban parte de la empresa en ese momento:

“sobre
todo al principio era un ambiente muy acogedor, toda gente de mi edad, con un perfil
muy parecido a vos, te hacia venir a trabajar con ganas...no adquiri solo un trabajo

. . r s 35 25
nuevo, sine también un grupo de amigos NUEVo...

“mird,
en Creditel habia una gran solidaridad interna, un gran compaierismo cuando yo
entré. Producto un poco de la bonanza con la que se habian construido las relaciones,
la gente era amiga entre si. Eso es algo muy fuerte. y todo el mundo tenia como una
sensacion de distincion con respecto al resto de las casas de crédito, o financieras. Vos
veias a los funcionarios de Creditel ir a almorzar a un restaurant que iban en la ciudad
vieja y parecian todos mandos medios bancarios en un congreso o algo asi... por la
presencia, por el tipo de uniforme, por la onda, porque se los veia siempre con espiritu

medio festivo, todos muy juntos » 36

Vale la pena sefialar dos cosas. En primer lugar, se evidencia el grado de satisfaccion e
identificacién con la empresa en la declaracion de este actual trabajador. Resulta

interesante su comentario en un momento en que esta siendo tan seriamente cuestionado

z: Entrevisia a M. G., ex telefonista, actualmente en el drea de calidad de la empresa.
Entrevista a M. P., consultor en calidad a cargo del proceso de certificacion en calidad
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el argumento de la centralidad del trabajo en la vida de los individuos. El dice que no
solo encontrd un lugar de trabajo, sino que también encontré amigos en ese lugar de
trabajo, y que ello le generaba un nivet de compromiso superior, le “hacia ir a trabajar

con ganas’.

En segundo lugar, parece importante destacar el segundo comentario, esta vez de un
consultor en calidad, que trabajo durante cierto tiempo en la empresa. Habla de una
diferenciacién entre la empresa Creditel y el resto de las financieras. Dice que sus
trabajadores mas bien se acercan al perfil bancario, inclusive especifica una jerarquia
de cierto nivel. Sin duda el perfil de empleado ha sido buscado ex profeso dentro de la
politica de RR.HH buscada por el directorio. En este sentido quizas también se tuvo en
cuenta una cierta biisqueda de diferenciacién con las demas financieras o quizés una

aproximacion a la imagen del estilo bancario.

Pensamos que este punto no es en absoluto menor. Porque tiene que ver directamente
con el lugar que ocupan los empleados en la organizacion empresarial, en este caso
basicamente los telefonistas-autorizantes. Es claro que los telefonistas constituyen el
nexo fundamental con el mercado. Su gestién es parte de la innovacion. Es a través de
ellos que la empresa logra "vender” este nuevo producto, y en la medida que estos se
sientan identificados con dicho la empresa y el producto, la "venta" tiene mas
probabilidades de hacerse efectiva. Recordemos este punto porque es de vital

importancia a la hora de hablar del "riesgo” involucrado, factor fundamental de nuestro

analisis.

Bien, de esta forma, podemos concluir en que esta combinacién de paradigmas de
organizacion resultaba funcional a la realidad del momento; los empleados de la firma
constituian su recurso fundamental y en ellos se invierte sin miramientos, sirviéndose
para ello de una bateria de mecanismos que no necesariamente responden a un mismo

paradigma, pero que apuntan a un objetivo claramente definido.
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Sepunda etapa: la crisis

Asi Tlegamos a una segunda etapa de desarrollo en la historia de la empresa, (1997-
1998) marcada por un cambio radical en las reglas de juego. Como telon de fondo
diremos que desde mediados del afio 1996 la realidad nacional en lo concerniente al
funcionamiento del mercado financiero estaba siendo seriamente cuestionada desde el
parlamento por legisladores varios, encabezados por Jorge Machifiena, diputado
nacionalista. El "proyecto Machifiena" cuestionaba las tasas de interés cobradas por la
mayoria de las financieras asi como la legitimidad de las formas de financiacion y el
funcionamiento del Clearing de Informes, que distaba mucho de ser eficiente y claro,

seg(n el informe del legislador.

Este cuestionamiento, evoluciond socialmente hasta convertirse en denuncias de piblico
conocimiento, con listados de todas las financieras involucradas en un tipo de
funcionamiento que -por las tasas de interés que cobraba- resultaba en usura. Estas
denuncias fueron tomando forma en una campafia desde varios frentes de prensa, con
publicaciones que comparaban las diferentes tasas de intercs cobradas y los diversos
planes de financiacién y comenzaron a constituirse en una fuerte presién, que fue
lentamente llevando a una necesidad de cambio en la estrategia de desarrollo de la
empresa. Parecia muy claro que en alglin momento las reglas de juego iban a cambiar.

De esta forma, se estudian nucvas formas de funcionamiento. A comienzos de 1997 el
directorio de la empresa decide comenzar un recorrido diferente: la preparacion para la

obtencion de la certificacion en Calidad Total otorgada por el LATU.

Esta instancia, que anuncia la instauracién de NFOT, supone un viraje importante en la
forma de hacer las cosas, en un momento en el que la empresa atraviesa por un cuello de
botella, basicamente por un tema de mercado. En este sentido cabe preguntarse jcuél es
el objetivo de dicha instauracion? ;cual es la busqueda? Parece ser que esta certificacion
no solo brindara a la empresa una legitimacion social en un momento en que su nombre
estd siendo seriamente cuestionado, sino que servird como aval para una
reestructuraciéon interna, que comienza a resultar cada vez mas necesaria. Planteada
como requisito para obtener la certificacion, puede quizés asegurarse el apoyo de la

mayoria de los trabajadores, en un entorno acostumbrado a un importante nivel de
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compromiso colectivo. Las cosas sin embargo, no resultaron tal cual se esperd, ni para

los trabajadores ni para quienes buscaban obtener su apoyo:

“mird, nosotros supimos que se venian cambios a nivel de regulacion
financiera porque en el diario, y en la tele y en todos lados se hablaba de eso... habian
denuncias de todo fipo de que Creditel y otras financieras mds eran usureras, y yo que
sé...era horrible, porque nosotros en el teléfono éramos los que recibiamos las
puteadas, y ademds la gente llamaba para preguntar si era cierto, y vos no sabias que
hacer...entonces se nos avisé que en determinada fecha iban a empezar a regir nuevos
criterios de aprobacién, con nuevos planes de cuotas y eso..y asi fue. Un dia

b > ” 27
empezamaos a aprobar con los nuevos criterios”.

“mird... el tema de calidad estuvo asociado con que habia que cambiar la
imagen... Creditel se iba al bombo, sino... habia que buscar algo, y capaz que eso Jue
una forma de decir “tenemos esto”, “tenemos calidad total”..., para recuperar un poco
el deterioro que provocaron las denuncias contra las financieras por usura... y esto

r L3 . r ’)2
empez6 un poco antes de que el Banco central cambiara las tasas de interés...

Los comentarios que recogi de los trabajadores referidos a esta etapa, evidencian todos
un cierto rechazo a los cambios implementados, mas por un tema de la forma en que
fueron implementados, que por los cambios mismos. Todos hablan de esta etapa como
un momento de gran crisis a nivel interno, basicamente por las denuncias que auguraban
un futuro bastante complicado, cuando no incierto. Resulta obvio, que se avecinaba un
recorte 0 una nueva legislacion en lo referido a la regulacion de las tasas de intercs
permitidas por el BCU para funcionar en la plaza financiera. Eso generaba muchas
dudas acerca de la viabilidad del proyecto a futuro, si recordamos que una de las bases
sobre las que se asienta el éxito de Creditel, radica en la “gran accesibilidad” para los
grupos de menores ingresos, sostenida por altisimas tasas de interés, necesarias para

amortiguar una morosidad de alto riesgo.

¥ Entrevista a C. V., ex telefonista de Creditel.
% Entrevista a S. R., ex telefonista y actual supervisor

36



Los trabajadores — casi todos con formacion universitaria y un alto grado de
involucramiento con la empresa, - comienzan a percibir la incertidumbre que se ha
colado entre los boxes telefonicos del centro de autorizaciones como una realidad
claramente amenazante de su estabilidad laboral. En este marco, es que el directorio de

la empresa comienza a implementar una politica diferente.

Podemos decir que el cambio fundamental radicé en el comienzo de una transicion
enire el viejo modelo, que hemos calificado de "mixto” (paternalismo fordista y
flexibilidad del management) y un nuevo modelo, que podemos denominar como de
“manejo del riesgo", en el que la prioridad se fija en la obtencion de un funcionamiento
lo mas eficiente posible, al menor costo. Si bien es cierfo que la certificacion de calidad
lo exige como una de sus premisas fundamentales, esta reduccién de costos al nivel de
“cero desperdicio”, resulta ademds perfectamente funcional porque pueden contribuir a
una mejor adaptacién de la empresa a la crisis del momento, en la que aparece un factor

que pasard a ser determinante, la incertidumbre:

“luego ahi con la nueva regulacion del Banco
central, las tasas hay que bajarlas al piso, y ahi un caos... un caos terrible, toda la
reduccion, un monién de gente que se va... y que se sigue yendo durante un liempo
mas... y te diria que las cosas demoraron en estabilizarse de nuevo... sin temor a
equivocarme, como un aA0 mMas... durante un afio mas ocurrio que era unag
incertidumbre brutal, que vos ibas a trabajar y esperabas que llegara fin de mes, no
sabias si te iban a echar..., si no te iban a echar ... asi se pasé como un afio, para que

. . 29
la gente se sintiera de nuevo segura, entre comillas..

« ..en realidad fue un poco antes que se empezo
con la certificacion, y era todo muy demente, porque estdbamos re saturados con todo
lo que estaba pasando y todavia encima teniendo esas presiones de que tenias que
hacer todo de cierta forma y no de otra, tenias que lenar formularios para varias
cosas... y la verdad es que yo creo que fue como una “lavada de cara”, como que en
realidad las cosas andaban re-mal y es como cuando uno barre para debajo de la

cama, jentendés?, me parece que las cosas no mejoraban, pero te hacian creer... la

® Entrevistaa S. R.



atencion al publico que siempre fue excelente, no habia mejorado, mas bien te diria que

en algunos casos habia empeorado... ™

Todas las opiniones recogidas en este sentido, hablan de un progresivo “desencanto” de
los trabajadores respecto al proyecto, basicamente por ¢l tratamiento que reciben y el
aumento en las probabilidades de perder su fuente de trabajo. En un entorno donde
aparentemente siempre se intent6 tener en cuenta al trabajador como elemento
fundamental de éxito, generando asi un alto involucramiento de todos con los objetivos
de la empresa, la incertidumbre comienza a alterar los procedimientos, mecanismos y
relaciones, porque s¢ constituye en este escenario en un factor muy importante para la
toma de decisiones v la planificacion de estrategias de desarrollo. Este fue un momento
de pérdida de seguridad, de caida de certezas, y en medio de este ambiente se da
también un cambio en los roles en lo concerniente a los actores. Debian mostrar una
capacidad de adaptacion a este nuevo entorno, siendo capaces de evaluar y asimilar la

inseguridad.

La idea central entonces pasé a ser la del manejo de esa incertidumbre, y la eficiencia
estuvo directamente asociada a la capacidad de adaptacion y de aprendizaje de los
trabajadores como individuos y de la institucién como organizacién. En cuanto a los
individuos, vemos diferentes actitudes, que a continuacion detallaremos, pero
basicamente estamos en presencia de una atomizacion. En cuanto a la organizacion,
vemos que una de las formas que esa adaptacion adopté fue sin dudas la de la bisqueda
de ahorro, efectuando para ello, una serie de “recortes” en el uso de sus recursos
humanos y materiales, en una actitud poco consecuente con la que se habia pretendido
hasta el momento, en la politica de RR.HH. Es claro que la incertidumbre externa puede
generar corrosiones en la estabilidad de un proyecto colectivo, y sin duda actia en este
caso, pero también parece ser que la crisis comienza a evidenciar una clara dualidad
entre el discurso y la accién en las altas jerarquias, que contribuye a resquebrajar la

cohesidn interna.

* Entrevista a V. D.. ex autorizante de Creditel.
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Tercera etapa: nueva estabilidad

Hemos avanzado en ¢l tiempo, hasta el afio 1999. Esta incertidumbre ha dado paso a un
nuevo momento, en ¢l que la supervivencia demanda un nuevo viraje.

En este punto nos encontramos con Creditel tal cual estd ﬁ.mciénando hoy por hoy. La
empresa ya no es mas una empresa que navega entre dos aguas, implementando sus
procesos un poco en funcién de las necesidades que se van presentando, con una
adaptacién constante a las demandas nacientes, sino que se ha transformado en una
empresa catalogada por muchos de sus empleados y el consultor en calidad a cuyo cargo
estuvo la obtencién de la certificacion, como una empresa “rigida”, donde las dinamicas
y los procesos de cambio han dejado paso a una estructura mas bien estatica y donde la
polifuncionalidad de sus empleados — en otro momento tan buscada y util — se ha
abandonado en busca de una estructura interna de tipo mas bien taylorista, en el reparto

de roles y funciones.

La plaza financiera, regida ahora por la nueva reglamentacién del Banco Central, se
presenta como un mercado de alta competencia. Las otras financieras, mas grandes en
tamaifio y con mas experiencia en el manejo de clientes de un poder adquisitivo mayor,
representan una clara cota al crecimiento de Creditel. Sin embargo, existe un know how
acumulado por ellos en torno a un nicho de mercado muy especifico y nunca antes
trabajado por su competencia, que no posee ninguna de estas otras financieras, y he aqui

quizas las razones fundamentales de su supervivencia.

Ahora bien, las bases sobre las cuales se edifico el producto ya no existen. Los
mérgenes de ganancia se han reducido notoriamente, por ello la estrategia ha sido, en
vez de buscar ampliar el desarrollo mediante nuevos canales, la de achicar gastos,
reducir costos, recortar beneficios, funcionar casi al margen de la necesidad de personal

y suspender al menos momentaneamente, cualquier biisqueda de nuevos horizontes.

Para que ello sea posible, los trabajadores deberan cumplir con el requisito basico de
“adaptabilidad a 1a baja™: por un lado los viejos empleados saben que su crecimiento en
la empresa es altamente improbable y cumplen con su funcién sin esperar ningun tipo
de mejora y por otro lado los nuevos empleados son reclutados con un perfil claramente

diferente al que tradicionalmente s¢ buscaba: para empezar, ya no €s necesario que sean
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estudiantes universitarios, ni siquiera es fundamental haber terminado la secundaria. Por
otro lado, si bien la empresa no puede prometer grandes expectativas de evolucion, lo
cierto es que los nuevos empleados gozan de Ia estabilidad de trabajar en una empresa

que aunque paga poco, se presenta como estable

Es innegable por un lado el retorno a una cierta forma de certidumbre. Se sabe que la
empresa ha logrado sobrevivir. Se ha logrado una cierta estabilidad. Se sabe que se tiene
el personal estrictamente necesario. No se puede despedir a nadie, pues ni siquiera se
pueden otorgar licencias sin hacer antes una planificacion delicada y detallada. Se sabe
que los movimientos que pudieran existir deberian ser para crecer tnicamente. El punto
neurdlgico aqui es que este crecimiento no cuenta a priori con ese componente defee
involucramiento de parte de los trabajadores que se verifica en las etapas anteriores,

donde se buscaba el crecimiento como norte comin.

Varias de las entrevistas que realizamos a actuales trabajadores de la empresa nos
hablan de un deterioro claro en las relaciones laborales hacia dentro de la empresa, asi
como de una falta de identificacion con ella. Sin embargo, también escuchamos
comentarios esperanzados de los operadores de base y un supervisor, acerca de algunos
cambios que se insinlan sobre la contratacién de nuevos mandos medios, lo cual nos
estaria hablando de un cierto deseo de cambio latente y compartido. Y con ello de

alguna forma se evidencia cierto margen de interés colectivo.

Ahora bien, en lo concerniente a las formas de organizacion del trabajo, quizas las
posibilidades de supervivencia de la organizacion radican una vez mas, en su capacidad
de manejar el factor riesgo. Esta vez no hablamos del riesgo propio de la tarea de
autorizacion del crédito, que ya hemos mencionado, se trataria del riesgo de cambiar
radicalmente de concepcion, virando hacia una concepcion real de empresa de servicios,
idea que parece no haber hecho came nunca en los tomadores de decisiones de la
empresa. La supervivencia se ha logrado en funcion de una drastica adaptabilidad a los
requerimientos econémicos, pero la gestion de los RR.HH, factor clave en los procesos
de trabajo del sector servicios, y que fue capaz de generar en cierto momento una
cultura de empresa exitosa y de alta cohesion interna, parece haber sido relativamente

abandonada. En los primeros afios de la empresa, la politica de RR.HH parecio
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improvisada, respondiendo a diferentes criterios, pero sin embargo disefiada en funcion

de claros objetivos, con lo cual se lograron importantes beneficios,

Sin embargo los cambios en la organizacion del trabajo, la bisqueda de nuevas formas
que desde el principio se planted como desafio en el entorno de una organizacion gue se
pretendia innovadora, no se pudo sostener exitosamente. ;Cudles son las causas y las
consecuencias de esta accidentada implantacion de NFOT? Creo que radican ambas en
una misma fuente. Las relaciones de produccion son ante todo relaciones sociales, y
estan imbuidas de poder. Y por ello mismo, generan y se generan en situaciones de
tensién y conflicto, propias de una organizacion econémica y social y de cuyo control
dependen las posibilidades de éxito. Parece poco probable que sin tener en cuenta este
punto, se pueda evolucionar exitosamente hacia nuevas formas de organizacion de la
produccién o implementar cambios duraderos y estables, que logren controlar el

conflicto en favor de la productividad y la justicia en las relaciones laborales:

“y el sector servicios
tiene una gran carga de trabajo humano en el cual la hora de la verdad se ve cuando se
enfrentan el empleado y el cliente, si la persona que estd atendiendo no estd preparada,
no estd motivada, o no tiene las herramientas necesarias para trabajar enionces ese
momento va a verse alterado, va a haber una falla ahi... "'

“en el sector servicios los
RR.HH son muy imporiantes, muchas veces son tu producto, lo que vos vendés como
empresa... es algo que se produce en el momento, no es algo que vos podés stockear
para vender después, entonces es fundamental el cuidado de las relaciones

3
laborales... "

Si bien en casi todas las entrevistas realizadas dentro de Ja empresa, a todo nivel, existe
una concordancia respecto a la importancia de los RR.HH en el sector servicios, por un
tema de la creacién espontinea del producto que se vende, la informacién que se
desprende también de la mayoria de las entrevistas evidencia la existencia de una gran

disonancia entre el discurso y la accion en los niveles gerenciales y de direccion

H Entrevista a M. P., consultor en calidad a cargo de la certificacién en calidad para la que se prepard la
empresa
* EntrevistaaR. P., gerente comercial de Creditel
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respecto a la importancia asignada al trabajador en los procesos; disonancia que se
acentiia notoriamente desde la segunda etapa en adelante.

3.1.2 El eje de procesos: marchas y contramarchas
Nuestra intencién a partir de aqui seré la de hacer foco en los procesos. Observar de qué
forma se dan los procesos de trabajo dentro de Ja empresa analizada, durante los tres

periodos ya mencionados, para lo cual nos trazamos el siguiente punteo:

N° 1: Una racionalidad “equilibrada” o el riesgo bajo control.

Volvamos entonces al primer momento de la empresa (1990-1996), cuando el contexto
social y el mercado resultaban adecuados para el desarrollo del proyecto. La empresa
presentaba una conformaciéon y estrategias en un estilo mas paternalista, mas
contenedor, con respecto a sus empleados. A nivel de discurso y de accién, existe una
politica explicita de RR.HH, se buscaba el alto compromiso. Hemos definido ya este

momento como ¢l de un modelo “mixto ™.

:Qué sucedia entonces con los procesos de trabajo? Comenzaremos por definir nuestro
escenario de analisis. La empresa consta basicamente de cuatro departamentos.
Administracién, (personal contable y administrativo) Juridica, (personal de
asesoramiento legal en asuntos financieros, con atencién a deudores morosos,
refinanciacién de deudas y firma de convenios), Autorizaciones (personal telefonico
para recepcion de llamadas y autorizacion de lineas de crédito) y Atencion al pablico
(cajeros y recibidores de documentacién en los locales donde se entregaba el dinero).
Todas las 4reas son en un principio imprescindibles para el funcionamiento de la
empresa, pero existe un centro neuralgico, que ademds de emplear por si solo a casi el
50 % del personal en el momento de mayor crecimiento, funciona como el corazén de la

empresa, pues es alli donde se percibe mas claramente el pulso vital del proyecto.
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Este lugar es el CENTRO DE AUTORIZACIONES, (en adelante CA) que hemos
elegido como universo de andlisis, partiendo del supuesto de que todos los procesos de
trabajo asi como las interacciones entre los trabajadores que consideramos unidades de
analisis se cruzan en algin momento, en el CA. Se trata del lugar desde el cual todos los
telefonistas-autorizantes atienden las llamadas del pablico y autorizan o rechazan los
préstamos. Tanto el momento de expansion como el de retraccion de la empresa, fueron
percibidos antes y con mayor claridad en este departamento, porque es desde alli que se
efectGa la venta del producto, asi como también es alli donde se comienzan a
implementar siempre todos los cambios. Por ultimo, fisicamente, este lugar tuvo una

evolucion que simboliza claramente los cambios que se fueron dando en los procesos.

En un primer momento, durante los tres primeros aftos de la empresa, esta se enconfraba
instalada en una vieja casona de 1a calle 25 de mayo esquina Colén, y el CA funcionaba
en el segundo piso de la misma, en dos habitaciones contiguas, comunicadas por una
ancha puerta, donde cada una de fas habitaciones albergaba 6 boxes de autorizacion.
Los boxes de autorizacién son compartimientos pequefios, con una mesa y silla de
computacion, con dos paredes de vidrio a los costados para que el telefonista que esta
hablando en un box no escuche ni moleste al de al lado, durante su trabajo. Sobre la
mesa estd la computadora y el teléfono, que consta de un micréfono de “manos libres”,
para que ¢l telefonista pueda consultar la méquina y escribir mientras habla, sin mayores

problemas.

En un box que estaba a un costado de la puerta de division entre ambas habitaciones,
estaba siempre la supervisora del turno, quien se encargaba de autorizar definitivamente
los préstamos que — una vez solicitados telefénicamente- quedaban “a estudio” para que

ellas los autorizaran. En todos los casos, se trataba de trabajadoras mujeres.

En este momento de la empresa, con 12 boxes habilitados a la vez, alcanzaba para
atender la demanda de llamadas entrantes. Vale aclarar que por otra parte, solamente
seis de esos doce boxes (una de las habitaciones) estaban destinados a atender llamadas
de solicitud de efectivo, pues los otros seis atendian llamadas de comercios que
solicitaban aprobacion de créditos de consumo. (lineas de crédito para comprar ¢n
cuotas en los comercios). Se trataba de funciones claramente diferenciadas. Por lo

general, la mayoria de las telefonistas de mayor antigiledad atendian los teléfonos de
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autorizaciéon a comercios, mientras que algunas de ellas y las mas nuevas, que
comienzan en este momento a entrar a la empresa, atendian las solicitudes de préstamos
en efectivo. Solamente en momentos de “pico” de llamadas (cuando la central telefonica
estaba con muchas llamadas en espera), y previa decision de la supervisora, se
cambiaban de lugar quienes estaban destinadas a atender llamadas de comercios, para

colaborar en la atencién de solicitudes de efectivo.

Esta forma de division de tareas, responde a una predeterminacién de hacer del nuevo
producto que se comienza a ofrecer, un producto con diferente perfil, hasta en los
trabajadores involucrados. Las personas que comienzan a ser contratadas para la
gestion de Creditel efectivo y que se suman a las pocas que ya estaban desarrollando esa
gestion, deben reunir una serie de caracteristicas en cuanto a su calificacion, educacion

formal, y personalidad que revisten una pretension de mayor nivel que las antiguas.

El personal en esta etapa de la empresa, es contratado al principio basicamente por
conocidos, amigos o parientes de trabajadores ya existentes en la empresa, y no esté
estipulado que al entrar a trabajar deban recibir ningin tipo de instruccién o
capacitacion previa. Existen diferentes perfiles de supervisién, que tratan al nuevo
personal de diferente manera. En las entrevistas se habla de dos casos bien diferenciados
en este sentido:

“ ..ese mismo dia que fui para la entrevista me quedé trabajando, tuve
Ia entrevista con A.P, y me dijo bueno, veni que te voy a mostrar donde es que vas a
trabajar...y entonces me presenté a las otras chicas, y td, la supervisora que habia ahi
me explico muy por arriba todo y 14, me dijo sentate, fomd esta vincha™ y llamd a tu
casa, avisd que vas a legar tarde, y chau. Asi arranqué, no sabia ni lo que tenia que
decir. Si no fuera por una compariera que estaba sentada al lado mio, que fue la unica

que me dio pelota, yo no habria podido atender el teléfono. 3

“...Luego de que me confirmaron que habia pasado la entrevista tuvimos junto con una
serie de comparieros que entraron conmigo un curso de capacitacion que fue mas o
menos una semana, que fue con una de las supervisoras, - Solange- , donde recibimos

informacion acerca de que era el producto CREDITEL, en que consistia nuestra tareq

2 La “vincha” es el auricular “manos libres™ con el que se atendia el teléfono.
Entrevista a K. R., ex autorizante y posterior supervisora. Hoy desempleada.
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como autorizantes, como era la operativa de la empresa, etc.(...) entonces tedricamente,
,’35

tenfamos un manualcito con indicaciones y la supervisora te ayudaba bastante.
En el comienzo entonces, los autorizantes aprenden haciendo, unos con mayor
dificultad que los otros y no existe una capacitacion antes de comenzar a atender el
teléfono. Al comenzar a ingresar personal de otro perfil destinado a la seccién de
préstamos en efectivo —drea que crece hasta convertirse en la mas importante y casi
desplazar el otro tipo de crédito- se comienza también a dictar cursos de capacitacion

para hacer mas seguro el aprendizaje.

Por supuesto, esta division de tareas que implica un perfil diferencial de trabajadores,
genera consccuencias en el relacionamiento humano, basicamente por el componente de
status diferente, que posefan las diferentes telefonistas. Pero no solo por esto, sino

también por la diferente calificacién que a nivel general, éstas presentaban.

En cuanto a los procesos, en esta primer etapa la actividad se organiza de la siguiente
manera: liego de recibida la llamada telefonica con la solicitud del préstamo, la
telefonista deja esta solicitud “a estudio” durante unas horas. La autorizaci6n definitiva
del crédito es responsabilidad de la Supervisora, que es quien revisa la solicitud
previamente recogida por la telefonista, recurriendo a ella en caso de que algin dato sea
dudoso, o rechazando ¢l préstamo si la informacion presentada es desfavorable. Las
solicitudes realizadas quedan grabadas en el sistema con el nombre del telefonista, de
manera de poder identificar claramente quien tomé los datos, sin embargo el factor
riesgo es, en todos los casos, asumido por la supervisora. Y el comunicado formal de
aceptacion o rechazo, debe ser realizado al cliente por el telefonista originariamente

receptor de la llamada.

Este procedimiento resultaba ademds de lento, inadecuado por ofros motivos, pues
compartimentaba el proceso global de autorizacién de un crédito, y como se desprende
de las entrevistas, impedia un involucramiento mayor del telefonista con su tarea. Asi
es que el cambio hacia un nuevo perfil de telefonista, puede entenderse en parte como
forma de integrar las facetas de recepcidn y autorizacién de la solicitud en una misma

instancia, lo cual, en los dos casos de telefonistas de la “vieja guardia” entrevistados, es

* Entrevista a C. V., ex autorizante.
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un cambio bien recibido, sin duda porque en tanto trabajadores de alta calificacion
(todos estudiantes universitarios) se inclinaban por tareas menos monotonas, mas

variadas:

“Para mi fue bdrbaro. Porque primero que nada, uno era responsable de su crédito.
Cuando yo entré nosotros no aprobdbamos los créditos, los teniamos que dejar siempre
a estudio. LOs aprobaban las supervisoras o los gerentes. Entonces, pasar a aprobar
los créditos nosotres mismos era algo fantdstico, eso te ensefiaba acerca de qué datos
era relevante pedir mas en detalle, si vos no sos quien aprueba, de repente podés omitir
detalles que son importantes...pero ademds te da una visién mucho mas general,
incluso también para el tema de la morosidad, si vos a esa misma persona que le diste
un crédito después la vas a tener que llamar por moroso, tenés una vision mas general.
Vos con el tiempo ya entrds a darte cuenta que cliente probablemente va a ser un
moroso, 0 no...y ademas bueno, uno es mas importante como trabajador, es mas
valioso, no es lo mismo atender un teléfono, que autorizar un crédito. Y ademds sabés
mas, y podés ocupar el lugar de otro, a mi me gusta mucho mas, abarcar mas...aparte
tampoco eran tareas tan distintas unas de otras, en todo caso eran
complementarias... 3
“como que me fui compenefrando con la tarea, me fue
gustando... ademds vos como que te sentias importante, la persona estaba necesitando
el crédito, no eras vos que llamabas, y el gran logro fue pasar a autorizar nosotras
mismas, sin supervisores de promedio, yo me acuerdo que me encanto que fuéramos
nosotras las encargadas de autorizar miestros créditos, cada vez ibas sub iendo mas el
monto de lo que te dejaban autorizar, y la verdad que cuando vos hacés una
autorizacion vos sos la responsable, a mi me gusta mas la idea de tener la facultad de
decisién, porque sino sos mas como una maquina, no estd bueno, te aburris mas. ¥
siempre estuve muy segura de lo que hacia, repasaba los requisitos, estudiaba los

casos...”’

Este primer cambio fundamental en los procesos, se acelera con la mudanza del CA a
un nuevo local, pegado a la vieja casona donde funcionaba antes, y donde contindan

funcionando hasta hoy, los demdas departamentos de la empresa. Este nuevo local,

3 Entrevista a V. D., ex telefonista de Creditel
57 Entrevista a K. R., ex telefonista de Creditel.
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mucho mas grande que las dos habitaciones donde antes habia estado funcionando,
queda a nivel de planta baja, y ocupa toda una esquina vidriada, con cristales que
impiden la visién de afuera hacia adentro, en 25 de mayo y Colon. El entorno de trabajo
es mucho mas amable, ya que las viejas habitaciones eran oscuras, sin ventanas a la
calle y —detalle no menor- estaban pegadas a la oficina de los directores de la empresa.
Este nuevo local permite al CA crecer aceleradamente y estd estructurado con cuarenta
boxes, dispuestos en cuatro filas de diez boxes cada una, donde hay cinco pegados de
frente con otros cinco, como en un efecto espejo, o sea que las telefonistas quedaban

trabajando de frente con otras.

Se da entonces el ingreso masivo de nuevo personal, con las caracteristicas ya descritas
de alta calificacion. El centro de autorizaciones se convierte en el drea mas grande de la
empresa, y el personal de supervision continila siendo el mismo para atender ahora a
casi cuarenta telefonistas en el turno de mayor carga de trabajo. Si bien es cierto que
ahora los telefonistas son en realidad autorizantes, y eso los convierte en los
responsables del crédito que estin recepcionando, con lo cual el personal de supervision
se veria aliviado, también parece claro que con un crecimiento tan vertiginoso y la
convivencia de diferentes perfiles de trabajadores, es previsible el surgimiento de
nuevas problematicas o necesidades a nivel de relacionamiento interno y de
funcionamiento general, con lo cual pareceria razonable pensar en un salto cualitativo
en el desarrollo del rol de supervision. Sin embargo, veremos mas adelante, que esto no

sucede asi y se verifican determinadas consecuencias en ese sentido.

Con la mudanza de local, el CA funciona al tope de su capacidad. Los autorizantes
resultan excelentes gestores casi en su totalidad y las situaciones de conflicto no
exceden por lo general las tensiones esperables en un lugar donde deben convivir tantas
personas trabajando. El personal de supervision, cumple con su funcion de contralor de
las tareas cotidianas, pero esta funcién parece por momentos innecesaria, pues el tipo de
respuesta a nivel de los trabajadores es de alto rendimiento y bajisimo nivel de

conflicto.

Cuando hablamos de alto rendimiento, nos referimos a que casi no se registran casos de
mala autorizacién, o sea aprobaciones o rechazos erroneamente realizados. Los

autorizantes resultan ademas, bastante independientes a la hora de tomar decisiones que
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involucran un riesgo mayor del habitual, utilizando el recurso de consultar a sus
compaiicros de al lado, o tomandose unos minutos para evaluar la informacion.
Unicamente en casos rcalmente excepcionales, fos autorizantes deciden consultar a la
supervisora de turno para asegurarse de la decision a tomar. Esta forma de trabajo,
contribuia a generar una velocidad importante en la aprobacién de los créditos
solicitados, elevando la productividad, asi como favoreciendo también el aprendizaje de
los autorizantes que iban ingresando en Gltima instancia, ¢ incentivando la autogestion.
Parece pues, que la idea de tomar personal con un perfil de calificacion mas alto, resulta
acertada para la implementacién de los cambios y la descompartimentacion de los

Procesos.

En cuanto a la tarea propiamente dicha, el procedimiento era el siguiente: ¢l autorizante
recibia el llamado y debia atenderlo presentdndose con su nombre de pila. En algunas
oportunidades la llamada solo era con intencién de obtener informacion acerca de los
montos posibles, los requisitos para su solicitud o los planes de financiacion. En otras
oportunidades, era para hacer la solicitud. Cuando este era el caso, el autorizanie
recepcionaba la solicitud, completaba la pantalla de la computadora con todos los datos
personales del cliente, y mientras hablaba con €l, hacia una consulta de la C.L del
mismo al clearing de informes, -via modem - para verificar que este podia operar a
crédito. Esta consulta quedaba registrada en la computadora con la fecha de realizada,
de manera de no volver a llamar al clearing hasta pasados 90 dfas de realizada la filtima

fecha de consulta, pues cada llamada tiene un costo importante para la empresa.

Los resultados de la llamada al clearing, podian ser de varios tipos, y su evaluacion

implicaba un riesgo diferente en cada caso:

- Sin antecedentes: persona que nunca opero a crédito.

- Pocas solicitudes: persona con pocas operaciones a crédito registradas.

- Muchas solicitudes: persona que muchas operaciones a crédito registradas

- Pocas solicitudes con I atraso: persona que operd pocas veces a crédito, y ademas
se atras6 mucho en el pago en una oportunidad, quedandole un antecedente de
morosidad.

- Pocas solicitudes con mas de 1 atraso: lo mismo pero con varios antecedentes de

morosidad.
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- Muchas solicitudes con I atraso: persona que opera mucho a crédito y solo tiene un
atraso registrado por morosidad.

- Muchas solicitudes con varios atrasos: varias operaciones y varios atrasos

La evaluacidn de este cuadro, debia hacerse en unos minutos y en conjunto con el resto
de la informacién que se posefa, respecto a los ingresos del cliente y el monto
solicitado. Debia tenerse en cuenta las solicitudes y los atrasos, tratando de establecer
una especie de indice de riesgo, que determinara las posibilidades reales de pago de
parte del cliente, ayudandose de los datos de ingreso que este poseia. No siempre era
sencillo, y en algunos casos el autorizante debia hacer una contraoferta respecto al
monto a autorizar o a las posibilidades de financiacion. Los autorizantes, a pesar del
tiesgo que involucraba la tarea, o quizéds justamente por €, se sentian muy a gusto con
su trabajo, (solamente hubo un caso entre los 16 entrevistas realizadas, que manifestd

claramente su desagrado por el tipo de trabajo que implicaba la autorizacion):

“...pero al principio se nos dio
muchisima libertad para aprobar y eso fue lo que hizo que tuviéramos tan buen criterio,
porque no se puede aprobar sin evaluar montones de cosas, y nosotros aprendimos a
evaluar ese montén de cosas. A veces vos mirds un clearing y te das cuenta enseguida
pero tampoco se trataba de llamar al clearing a cada rato, entonces vos a veces tenias
que valerte de informacion que tenia cierta antigiiedad y evaluar, habian casos mas

) ; ; »38
complejos que otros...pero a mi me parecia un desafio...

“.te diré que era mas
intuitivo ... los criterios de aprobacion de la empresa eran claros, y habian limites de
ingreso, o “clearings muy riesgosos” que fijaban la base...y de ahi no te podias bajar,
digamos...salvo una excepcion hecha por un supervisor, pero vos tenias un margen de
negociacion importante, podias ofrecerle a un cliente de nivel “medio” un préstamo de
hasta 4 o 3 veces su ingreso mensual, y eso dependia de vos, lo que hacia la tarea mas

. 139
Inferesante...

* Entrevista a V. D.

* Entrevistaa C. V.
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Una vez que el crédito es autorizado, el cliente debe pasar por el local de atencion al
plblico a retirar el dinero, mostrando los comprobantes que declaré tener por teléfono,
tales como C.IL, recibo de sueldo y comprobante de domicilio. Esto debfa ser aclarado
siempre por teléfono, para impedir posibles confusiones acerca de las condiciones de
entrega del dinero. Los recibos de sueldo, -por ejemplo- eran un capitulo particular,
pues el telefonista debia estar seguro de que tipo de recibo era, para lo cual solicitaba al
cliente una serie de datos que evidenciaban si se trataba de un recibo oficial de sueldo, 0
de un comprobante de ingreso, documento muy comun entre el cliente medio de

Creditel efectivo en esta etapa.

Los telefonistas estaban habilitados para autorizar préstamos de hasta $ 30.000, de
acuerdo a los criterios de evaluacion previamente fijados por la gerencia y a la
evaluacion global del riesgo que cada caso particular involucraba. Cada caso, entonces,
era estudiado con cierto detenimiento, (no mas de 10 minutos, en los cuales el cliente
quedaba "en linea"”) y el telefonista tenfa en Gltima instancia, el poder de decidir a favor
o en contra de la autorizacion, asi como de solicitar ayuda para la instancia de decision.
Una vez autorizado el préstamo, el telefonista comunicaba al cliente Ia decision, y en
caso de ser positiva, éste podia pasar, - con la documentacion solicitada, como ya

dijimos - por cualquiera de los locales a retirar el dinero.

Ahora bien, cuando el CA se trasladé a este nuevo local, ademds de habilitar a los
telefonistas a convertirse en autorizantes, se realizo también un segundo e importante
cambio en los procesos de trabajo. Los autorizantes pasaron a realizar trabajos del
departamento de juridica, que fue formalmente desmantelado. Con la realizacion de
llamadas a clientes atrasados en sus pagos, los auforizantes pasaron a convertirse
también en gestores de deuda. La idea era recordar al cliente el atraso, informar acerca
de las tasas de interés e informar el monto de la deuda si esta no era mayor a 90 dias de
atraso, - momento en el que la deuda pasa a figurar como mora en el banco de datos del
clearing de informes, razén por la cual el no se podia dar el monte por teléfono- y
explicar al cliente los tiempos que este tiene para pasar por los locales a negociar una

posible refinanciacion de su deuda.

Este cambio fue muy significativo pues alteraba aspectos fundamentales de la tarea del

autorizante. Ahora ¢l ya no era solamente quien atendia una solicitud y autorizaba un
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préstamo, sino que también era el cobrador de la deuda generada, con lo cual se busco
acentuar los aspectos relacionados con la evaluacion del riesgo de morosidad a la hora
de autorizar. Esto por supuesto creaba una nueva instancia que implicaba un know how
diferente. La tarea se diversificé entonces, sin que hubiese habido una instancia de
capacitacién formal para esta nueva gestién. El supuesto que a mi entender existe detras
de esta actitud es sin duda el de entender como innecesario ¢l entrenamiento. Y esto, en
un contexto empresarial como el que describimos, donde la capacitacién se presenta
como un valor importante®, solo puede explicarse por una evaluacién de los RR.HH
disponibles, como de alta adaptabilidad y sobrecalificacion para la tarea. Como veremos
la direccion de la empresa acertd una vez mas. El indice de cobrabilidad de deudas
subi6, entre un 20 y un 25%, segln datos de la gerencia, en el momento en que los

gestores pasaron a ser los telefonistas.

En cuanto a los procesos propiamente dichos, se implementaron de la siguiente forma:
cada telefonista-autorizante recibia al comienzo de la semana un listado de clientes
atrasados para llamar, y debia administrarse como mejor le pareciera para -al cabo de la
semana-, haber realizado todas las llamadas. Esta tarea involucraba cierta complejidad,
pues los datos de contacto tomados en la solicitud no siempre eran fidedignos, y los
clientes ademés presentaban una alta movilidad. Muchos se habian mudado o ya no
estaban en los trabajos de los que se tenia informacion, y muchas veces el telefonista

debia investigar bastante antes de encontrar a la persona (vecinos, guia telefonica, etc.)

Una vez que ¢l cliente era localizado, comenzaba otra gestion. La idea era obtener de €l
una fecha de pago, o al menos una fecha de visita al local de atencidn al piblico, para la
negociacion de la deuda, explicndole que asi se evitaba muitas mayores. Esa fecha se
tomaba como referencia para posteriores flamadas y el gestor tenia cierta libertad para
optimizar su capacidad de negociacion. Si bien la fecha de los 90 dias como plazo
previo al ingreso de la deuda al clearing de informes debia ser en principio inamovible,
existian casos particulares en los que se podia contemplar una demora puntual si —por

ejemplo, - se lograba que el cliente pasara por el local personalmente.

40 . . -

Recordemos que todos los autorizantes, hacia !a segunda etapa recibian al entrar en la empresa, un
breve curso de una semana de duracién, en el que una supervisora o gerente los instruia acerca de formas
y criterios de autorizacion y rechazo, antes de que comenzaran a atender “oficialmente” el teléfono.
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Como vemos, estos procesos de trabajo justifican ampliamente la contratacién de
personal calificado, porque el canal fundamental de funcionamiento sigue siendo
telefénico, v resultaba imprescindible lograr una comunicacion fluida entre el cliente y
el autorizante, de manera de lograr una venta efectiva y segura, asi como amable, pero
también de disminuir la morosidad lo mas posible, a través de la gestién de deudores. Si
un crédito se autorizaba mal telefénicamente resultaba sumamente engorroso negarlo
personalmente, ya que generaba una serie de molestias y disconformidades en el focal,
tanto para la empresa, como para el cliente, que ya habia ido hasta alli. El slogan
publicitario hablaba de rapidez y aprobacion telefonica, y era una prerrogativa que debia
ser respetada. Por otra parte, si el mismo telefonista que habia autorizado el préstamo
realizaba tiempo después la llamada de juridica, la atencién personalizada era
indiscutible y brindaba al cliente la sensacion de que alguien estaba al tanto de su caso
en particular, lo cual se pensé como estrategia de optimizar la cobrabilidad. Y resultd

efectiva.

Este mecanismo de trabajo, basicamente telefénico, resultaba sumamente dgil, y
constituyé una de las caracteristicas de la empresa que solidific su presencia en el
mercado, estableciendo una diferencia importante con las otras financieras. Estudios de
mercado realizados durante ese periodo a cargo de una empresa contratada, arrojaron
datos que posicionaban a Creditel como el préstamo telefénico mas facil de conseguir.
Los telefonistas fueron informados de estos resultados en los Circulos de calidad, como
parte de la politica de la empresa de lograr un involucramiento importante de sus

trabajadores con el proyecto.

Como primera conclusion hasta ahora respecto a los procesos de trabajo,
identificamos el tema del control del riesgo como motor generador de los cambios y la
biisqueda de polivalencia como via de implementar ese control. El riesgo esta presente
en todo momento en los procesos, y su evaluacién y manejo resulta una gestién de clara
responsabilidad individual, puesto que la naturaleza misma de las relaciones en cuestion
(telefonicamente, entre telefonista y potencial cliente) se basan en una evaluacion de
situacién que debe considerar este factor como fundamental en la instancia de decision,

tanto para autorizar o rechazar un préstamo como para hacer una gestion de deuda.
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La direccion de la empresa, parece tener claro hasta ahora que la mejor forma de reducir
el riesgo es concentrando las tareas de diferentes instancias del trabajo en un mismo
operador. Esto posibilita al operador el control del resultado de su propio trabajo y una
vision global del mismo, contribuyendo a reducir asi las fuentes de error; pero ademas
califica al operador, en tanto trabajador polivalente, no ficiimente reemplazable.
Resulta una idea interesante en la que ademés descansa siempre la implementacion de
las NFOT. Los trabajadores sin embargo, recepcionaron este cambio de diferentes
maneras. El por qué, a mi manera de ver estd asociado a la forma en que se implemento.
(Si bien se evaluaban como positiva Ja idea de tener el control de todo el proceso de
desarrollo de un crédito, también entendian que el momento en que se les hacia cargo de
él, los posicionaba en un lugar de gran recarga). Como dijimos al principio del capitulo,
la adopcion de NFOT muchas veces resulta un modo de intentar un “manoton de
ahogado” en momentos de dificultades . Y si bien esto no parece evidente ain, pues
Credite! se encuentra en su momento de apogeo, ya se encuentran algunos rasgos de

fragilidad que pueden determinar el comienzo de un quicbre en la solidez del proyecto.

Para analizar este punto, repasemos un poco la cultura de empresa en la que nos estamos
moviendo. Los clientes que realizaban un llamado a los locales, debian ser atendidos de
manera personalizada y con un didlogo que buscara siempre la amabilidad. Existian
instrucciones claras con respecto a este punto, para lo cual, desde el comienzo de la
etapa en el nuevo local, se comenzaron a dictar breves cursos de capacitacion en
aspectos relacionados con la Programacion Neurolingu istica®, a cargo de un docente de
filosofia egresado del IPA, especializado en el tema. Estos cursos de una semana de
duracion, constituyen una prueba mas del interés de la directiva en generar una
determinada actitud, y una cultura de empresa, como mecanismo de cohesién y

maximizacion de! compromiso.

La politica de la empresa claramente era la de propiciar a la cohesién interna, y buscar
un alto involucramiento de los trabajadores con el crecimiento del proyecto empresarial.

Para ello, resultaba de fundamental importancia el logro de un clima de trabajo amable,

' La PNL (programacién neuro lingilistica ) es el andlisis y control de la gestualidad individual asociada
al estado emocional v 1a percepcion del entorno que cada persona tienc en un caso particular. Pretende
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de mutuo apoyo, y de amplia confianza mutua. El discurso identificaba al cliente interno
y externo. El cliente interno eran todos los trabajadores, que debian atenderse entre si
con la misma deferencia con la que atendian al cliente externo. La organizacion interna
descansa en su conjunto sobre supuestos de adaptabilidad y contemplacion. Resulta
comun el trabajo en equipo a la hora de autorizar determinados créditos, a pesar de que
la aprobacién o rechazo final quedaré realizada a nombre de quien est4 operando en la
méquina, por un mecanismo de control previamente fijado en el sistema. Lo importante
era que el crédito saliera, con una rapidez y una confiabilidad en su cobrabilidad que

fueran aceptables.

También resulta normal en esta etapa, que si alguien necesita un dia libre por algin
motivo, realice un cambio de horario con otro compafiero, o directamente pida ser
cubierto por éste, de manera tal que ambos salgan satisfechos. La tarjeta magnética de
entrada registrara mas carga horaria para uno que para otro, y los salarios se veran
afectados de acuerdo a ello.

Por tiltimo, también es comun que los telefonistas se cambien de lugar fisicamente en el
centro de autorizaciones, inclusive desde una linca de atencion telefonica solamente de
efectivo a una de atencion de crédito de consumo, o viceversa, de acuerdo al flujo de
llamadas. El trabajo de supervisién, a cargo de una supervisora en cada turno, podia
parecer por momentos, una instancia meramente formal. Quizds mas importante para los
clientes que solicitaban a veces “hablar con un superior” que para los propios

telefonistas, quienes rara vez necesitaban de él.

Como va fue sefialado, parecia existir en este primer momento, una consciencia clara de
parte del directorio acerca de la importancia de los RR.HH en un proyecto dentro del
area servicios y en vias de crecimiento. El reclutamiento de trabajadores que fueran
estudiantes universitarios, con la consiguiente utilizacién de incentivos econémicos para
los empleados que aprobaban sus exdmenes, la posibilidad de solicitar dias libres por
estudio, ¢ inclusive permitir que entre dos empleados se intercambiaran sus turnos de
trabajo si a cllos les resultaba beneficioso, fueron sin duda formas de buscar el
involucramiento e identificacion con el trabajo, que resultaban eficaces. Hemos

recogido opiniones muy claras en ese sentido:

establecer reglas respecto a las formas de relacionamiento del individuo con el entorno, que potencien sus
posibilidades de lograr el €xito en la comunicacién individual y colectiva,
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“Cuando yo entré me parecio
sensacional, era un lugar en el que se te ayudaba a estudiar, habia un ambiente
bdrbaro, mucha gente joven, se te premiaba por estudiar, donde se veia que podias
crecer, yo estudiaba algo que nada que ver con la empresa, pero me daban ganas de

tratar de meter de alguna forma lo que yo estaba estudiando ahi, en ese lugar... it

“Ellos ponian mucho emperio en
esa politica, ellos sabian el nombre de todos nosotros, sabian en algunos casos lo que
estudidhamos, nos preguntaban, a veces “bajaban™ al centro de autorizaciones y nos
preguntaban como andabamos, como veiamos “la cosa”, etc. Te hacian sentir
participe, que ti dentro de la empresa eras importante. Y ademds sabian de vos,
estaban al tanto de gque habias aprobado un examen, por ¢j. Te incentivaban para que
estudiaras pagdndote u$s 50 por cada examen universitario aprobado, ademds al
principio la empresa pagaba el 50% del costo de cualquier curso o carrera que vos
eligieras hacer si tenia algun tipo de relacién con los intereses de la empresa, yo por
ejemplo hice todo un afio de la carrera en el que ellos me pagaban todos los meses la
mitad de la mensualidad ...y eso era un premio, un aliciente para que siguieras para
adelante, ellos querian gente formada, pero ademds estabas con ellos... el resultado era

. . r 43
que te sentias muy valorado y muy cémodo”.

Ahora bien, este espiritu que se intentd construir ex profeso desde el primer momento y
que parece claro en la forma de manejar los RR.HH, no concuerda sin embargo con
algunos puntos de conflicto que se empiezan a evidenciar en el discurso de los
operadores cuando se les pidi6 que analizaran esta etapa de expansion y las formas en
que el discurso acompafia la accion, a la hora de implementar cambios en los procesos,

como por ejemplo la gestion de deudores.

En este sentido se identificé claramente un cierto conflicto en un evento considerado de
gran importancia para la cultura de empresa que he mencionado. Me refiero a los
Circulos de Calidad, en los que participaban los telefonistas, y los cuales fueron creados

basicamente con la idea de "mutua cooperacién”. Estos circulos, segin se explicaba en

2 Entrevista a S. R..
“ Entrevistaa C. V..
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cada oportunidad que algin trabajador ingresaba como integrante nuevo, sc realizaban
una vez al mes y pretendian recoger inquictudes, sugerencias y demandas de los
trabajadores como forma de crecer como empresa en un proceso de mejora continua. A
pesar de que no pude entrevistar a los directores de la empresa para recoger de cllos una
definicién clara acerca de la politica buscada, (pues ellos siempre manifestaron
problemas de agenda), conozco el discurso de la direccion de primera mano pues como
dije al principio de la investigacién, tuve la oportunidad de ser una telefonista
autorizante y gestora durante casi dos afios en Creditel. Pero por supuesto, también he
recogido opiniones en las entrevistas, donde en todos los casos que se habla de los
circulos, se vierte mas o menos la misma opinion. La Direccién consideraba que como
los telefonistas eran quienes reatmente cstaban dentro del proceso de trabajo a diario, y
quienes estaban al teléfono, eran los mejores observadores y criticos del proceso de
trabajo, y por lo tanto podian colaborar en buscar la mejor direccion para implementar

los cambios. Estabamos todos de acuerdo en ese sentido.

Ahora bien, la mayoria de las opiniones recogidas durante las entrevistas, a mas de un
nivel, visualizan los circulos de calidad como mecanismos un tanto ambiguos, de poco
eficientes a directamente nocivos para los trabajadores. El espiritu con el que esta

herramienta fue creada, no parece evidenciarse en estas opiniones:

“y los circulos al principio se hicieron, después se dejaron de hacer. Con
Franco se empezaron a hacer, y estaba bueno ...pero después se empezaron a hacer
super sistemdticos, una vez por semanay vos no tenias cosas para decir cada tan pocos
dias. Eso se saturé un poco. Perdié naturalidad, porque se empezé a hacer en una sala
con sillas dispuestas en orden , con café, con un orden del dia, con comunicados de
informacion y perdio naturalidad. No te inspiraba a hablar, a largarte. Eran muy

dirigidos. La gente ya no iha con ganas, iba porgue era parte del trabgjo ... 4

“los cfrculos de calidad estaban dirigidos.... y era un tema complicado, porque por un
lado tenias que participar un poco, hacerte notar un poco para que no pasaras por un
intitil af gue podian echar en cualquier momento, pero por otro lado no podias hablar

plenamente, libremente de las cosas...y bueno, tu creatividad estd limitada por eso,

“ Entrevistaa V. D.
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pero ademds en mi caso estaba limitada por que no me interesaba darle a la empresa

mis buenas o malas ideas en ese contexto ... ™

Acd se visualiza un punto que se reitera a lo largo de todo el trabajo, y que tiene que ver
con ¢l desarrollo de los procesos de interaccion, en el plano de las relaciones laborales.
Tiene que ver con las formas utilizadas para implementar los cambios, con el camino
adoptado para hacer funcionar estas Nuevas Formas de Organizacién del Trabajo, que
tan claramente pueden resultar un aliado, como un enemigo de la productividad. Por un
lado se invierte concienzudamente en los trabajadores, como medio de motivar al
involucramiento. Se confia en los criterios individuales, y en la capacidad del
trabajador. Importa su inteligencia y su adaptabilidad y se implementan cambios que
tienden siempre a la polifuncionalidad y a la optimizacién del! rendimiento. En los
procesos, el cambio funciona. Sin embargo algo parece fallar en los CC. Parece ser que
aquel mecanismo creado para lograr un mayor acercamiento de los trabajadores a la
idea de empresa que se pretende, asi como un mayor rendimiento colectivo, no estd
funcionando como debiera. Encontramos falta de fe, poca iniciativa, baja creatividad, y
una sensacion de inseguridad que no se corresponde con la imagen de empresa que el

directorio pretende dar a sus empleados. ;qué sucede, entonces?

Un mecanismo que pretende favorecer la cohesion y la identificacion, otorgando al
trabajador la facultad de poder opinar y participar en el proceso de cambio y mejora, es
percibido por este como una especie de trampa cuando esté intermediado por personal
de supervisién o gerencia. (¢! mismo personal de supervision que hasta ahora aparece
mencionado en las entrevistas como casi de nula influencia). La herramienta aparece
tefiida de cierta influencia que distorsiona la comunicacion y el entendimiento. Cabe
pensar que esto no debiera ser asi si los canales de didlogo entre los diferentes actores

estuvieran tan aceitados como claramente lo desea la politica de la direccion:

“ Los CPC (Circulos de Participacion y calidad)
son un programa a través del cual, grupos de trabajadores se reinen a analizar sus

problemas y a proponer soluciones en el lugar de trabajo”). Se trata, por tanto de

% Entrevista a A. P., ex empleado de Creditel.
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devolverle al trabajador su calidad de “ser pensante” como dijera Kaoru Ishikawa,

uno de los pioneros del método en Japon.” 4

El espiritu de los circulos de calidad en teoria responde a la intencion de generar
involucramiento y servir de motor al crecimiento, sin embargo terminaron siendo
percibidos como mecanismos de manifestacion de poder para los mandos medios, asi

como en instancias de control, para los trabajadores.

Por supuesto parece claro que los procesos de trabajo entendidos como interaccion de
diferentes unidades de produccion dentro de la empresa, se desarrollan en contextos
donde es imprescindible cierto disciplinamiento y orden jerarquico, y eso puede generar
naturalmente situaciones conflictivas. Justamente para ello existen en parte los CC. Para
asegurar cierta dosis de viabilidad al entendimiento. Sin embargo, no sucede asi en este
caso. Lo que aqui quiero hacer notar es que la estructura organizacional parece tener
dificuliades para promover la fluidez de comunicacion que pregona, lo que ademas de
conspirar contra el éxito de los circulos de calidad en particular y la implementacioén de
las NFOT en general, contribuye a erosionar la credibilidad de los trabajadores en cl

proyecto.

Mi primer conclusién en lo que tiene que ver con los procesos de trabajo se referia
al factor riesgo como motor de los procesos de cambio y a su implementacion a
través de la hisqueda de polivalencia. Mi segunda conclusién en este sentido, es
que desde dentro de la estructura misma de la organizacion, existe un freno a los
procesos de cambio, que ademis de conducir a una pérdida de credibilidad de los
trabajadores en el proyecto del que se busca que formen parte, se constituye en un lastre

para cualquier proceso de mejora continua.

Evidenciamos este freno claramente en los problemas de circulacion de la informacion
en las relaciones verticales —~donde los mandos medios parecen resultar un impedimento
para sortear mas que el nexo entre los diferentes niveles jerarquicos en un ambito que

deberia ser entendido como natural para esos fines como son los CC.

% Pablo A. Guerra: “Gestion participativa y nuevas relaciones laborales en empresas uruguayas”, FCU,
1996, pag 16.
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Por ultimo y como otro factor a tener en cuenta, quizds el factor riesgo scfialado

como decterminante en los procesos de trabajo en Creditel, ha sido hasta aqui
exitosamente manejado por los autorizantes, en parte porque no trasciende los limites de
su trabajo especifico, porque la solidez o certidumbre que presentaba el entorno en lo
que tienc que ver con las relaciones laborales servia al equilibrio. Los telefonistas
sienten el respaldo que les brinda su propia experiencia y la de sus compafieros. Y han

podido enriquecerla gracias al ejercicio de cierta libertad en la toma de decisiones.

En este sentido, me resulta inevitable la idea de identificar estas dificultades en torno a
la comunicaci6n interna como fuentes de incertidumbre que conspiran también contra el
manejo del riesgo. La tarea a desempediar por los autorizantes requiere siempre una
evaluacion de situacion y la toma de decisiones que involucran un riesgo claro: aprobar
un crédito a un cliente insolvente o no aprobarlo ain en caso de que las condiciones
fueran adecuadas. Como vimos la evaluacién que realizan los telefonistas es casi
siempre correcta, de acuerdo a quienes lucgo deben entregar el dinero en el local, sin
embargo también es cierto que existe un desgaste natural en torno a la tarea, que —de
realizarse en un entorno de mayor incertidumbre — puede convertirse en un serio
inconveniente:

“En un comienzo cuando recién entré a la empresa, lo sentia como una
gran responsabilidad, porque asi fueran 100 pesos, yo sentia que no era mi plata, y que
en definitiva el riesgo era bueno...yo le presto este dinero, esta persona va a pagar, no
va a pagar...de repente capaz que es un moroso, y bueno...al comienzo uno era como
mucho mas cauteloso, y demoraba mas, y analizaba mas, todas las condiciones, y
consultaba mas etc. Pero después uno mismo empieza a agarrar confianza y a
elaborarse sus propios criterios de aprobacion. O mejor dicho, empieza a establecer

v I - Lol r 7
los margenes y ademds siempre se puede consultar a un compatriero... o

La posibilidad de contar siempre con el apoyo de sus compaiieros, y de ir elaborando
los propios criterios de aprobacion y rechazo a medida que se va aprendiendo, se

constituyeron, como es claro, en mecanismos muy valiosos para la autogestién.

* ‘7 Entrevistaa C. V.

59




“Y si. En cierta forma a veces tenias que elegir, te la tenias que jugar, porque el crédito
vos querias que saliera pero tenia que ser justificado, y uno tenia que evaluar, y a
veces no era claro, ...también pasaba un poco que te involucrabas demasiado, y eso no
estaba bueno ... terminabas loco de la cabeza...claro, porque la gente te empezaba a
contar para que necesitaba la plata..."Que esto lo necesito para una operacion”..y

, 8
vos te sentias como el culo ... "

“A mi en determinado momento me pasé que el teléfono ya me tenia saturado...iba a
mi casa y seguia escuchando la chicharra de cuando habia “pico” ...era muy stressante
porque vos te deseperabas por liquidar la llamada para que parara el pico, pero
también tenias que atender con buen humor, y tratar de que el préstamo saliera, ...y eso

. 149
no se podia hacer a lo loco.. ”

E! rescate de la inteligencia del trabajador a través de la buscada polivalencia y la
confianza en la calidad de su trabajo, sumado al modelo que hemos dado en lamar
“mixto” de corte paternalista han servido de contenedores, asi como han contribuido a
generar una cultura de empresa de alto valor para todos los imbuidos en ella. De la
misma forma, creo que la pérdida de confianza en el discurso puede desarticularla. Y
esa pérdida de confianza empieza a dibujarse a través de ese freno al cambio, del que

hablamos mas arriba y que se evidencia en casi todas las entrevistas.

N° 2: la incorporacién de la incertidumbre a los procesos

Estamos en la segunda etapa. La empresa estd en su apogeo, el CA emplea a 34
telefonistas, la morosidad ha bajado gracias a los cambios en la implementacion de la

gestion de deudores y los procesos de trabajo comienzan a transformarse bajo nuevas

reglas.

Tal como adelantamos algunas péginas antes, con fos cambios en la escena politica , la
plaza financiera sufte transformaciones muy importantes. El 28 de abril de 1998, luego
de varios meses de denuncias de publico conocimiento y un tratamiento a nivel

legislativo del tema, el Banco Central del Uruguay publica las nuevas tasas de interés

*® Entrevistaa A. L.
“ Entrevista a A, P.
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que pasaran a regular los plazos de negociacion manejados por las diferentes
financieras, y CREDITEL es una de las mas afectadas, ya que las tasas manejadas hasta
el momento habfan sido muy superiores a las ahora permitidas. En este sentido, la
directiva de la empresa, ya habia comenzado a implementar varios cambios en su
estructura y funcionamiento, a los efectos de amortignar el golpe de la mejor forma

posible, si es que este se daba. El crecimiento constante se empieza a detener.

Ya a mediados del 1997, se registra un viraje importante en la marcha. El Directorio
decide en ese entonces contratar una consultoria en calidad, con intenciones de obtener
la certificacién en calidad que otorga el LATU, reconocimiento que ninguna otra
financiera de plaza ostentaba. De esta forma, parece intentarse continuar en el camino
de creatividad e innovacioén que habfan caracterizado a la empresa durante la 1° etapa y
a la vez comenzar una seriec de procesos de cambio, que fueron abalados por el

directorio, y liderados por el equipo de calidad .

La racionalidad de dichos cambios suponia varios ajustes y mejoras en los procesos,
entre ellos un ajuste en los costos de funcionamiento. El proceso de certificacion en
calidad requiere una planificacion y documentacion de cada proceso y cada cambio
implementado, asi como una justificacion acorde al desarrollo de esos cambios. Para ser
precisos: supone un plan de trabajo claro, capaz de elaborar un manual de procesos
completo y detallado, de acuerdo a metas de funcionamiento concretas. Llevar adelante
esta tarea implica por supuesto un now how determinado, muy diferente por cierto al
valioso aunque desordenado que poseian los trabajadores hasta el momento, y fue en

principio, responsabilidad det equipo de calidad.

Este equipo de calidad, a cargo de la preparacion para la certificacion, estaba liderado
por un consultor contratado por la empresa especialmente para el proceso. El se encargé
de formar un equipo de trabajo —con dos personas del centro de autorizaciones
basicamente-, y llevar a cabo la implantacion de los procesos de cambio. Estos procesos
involucraban por supuesto a todo el personal de la empresa, pues implicaban algunos
cambios muy importantes en la forma habitual de trabajo. Se requeria entre otras cosas
y basicamente, un cambio de fa forma de hacer las cosas. Esto es muy importante, pues
la idea era el logro de una forma standarizada, suponia entonces un viraje hacia el “one

best way”.
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El equipo de calidad se encontraba ubicado en una oficina del segundo piso de la casa
donde funcionaban las demas 4reas de la empresa y desde alli el consultor y los otros
dos trabajadores que componian el equipo, hacfan llamadas telefonicas, diagramaban los
cambios, efectnaban controles vy redactaban los manuales de proceso, que detallaban
cada uno de los procesos de trabajo que se llevaban a cabo en la vida cotidiana de la
empresa. De modo que los directores y el equipo de calidad “bajaban” al CA cada vez,
(asi o expresan todas las entrevistas). No formaban parte de €l. La preparacion para la
certificacion comenzé entonces, por Ia “cocina” de la empresa. E1 CA fue la primer area
de la empresa en ser afectada durante el proceso. En la entrevista que le realizamos al
consultor, este nos manifesté:

“.el objetivo era la certificacion en calidad, bajo una
norma ISO, de la familia de las Iso9000, yo propuse un lapso de 18 meses, tomando en
cuenta el estilo de liderazgo de la empresa, el tipo de empleado, la edad promedio de
los funcionarios, y el nivel educativo sobre todo en el centro de autorizaciones, que fue
la unidad por la que empecé, un poco por eso mismo, porque eran casi lodos
estudiantes universitarios, y por lo tanto mas permeables a los cambios, acostumbrados
a estudiar, mas preparados para generar cambios. Entonces utilizamos el centro de
autorizaciones, que era un punto neurdlgico, como centro de contagio, esa fue la

o 50
estrategia primera.””

La raz6n fundamental para haber comenzado por alli tenia que ver con que el CA erael
corazon de la empresa El lugar de mayor facilidad para detectar el pulso de la empresa
como ya lo dijimos, pero ademas porque alli se concentraban los trabajadores de mayor
calificacion, v resultaba apropiado como entorno para implantar nuevas formas de
organizacion del trabajo. Hasta el momento todas las medificaciones y nuevas formas
planteadas fueron exitosas, pues generaron un aumento de productividad, tendiendo a la
polifuncionalidad y a la descompartimentacion de tareas. Esta nueva etapa por la que
atraviesa la empresa, exige algunos nuevos cambios y se elige el proceso de

certificacién en calidad como via de alcanzarlos.

* Entrevista a M. P., consultor en calidad.
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Ahora bien, estas NFOT basicamente estructuradas como estrategia de calidad, eran una
necesidad en la etapa en que la empresa se encontraba, sin duda. Ya habia alcanzado su
momento de apogeo y la realidad social y politica le obligaba a continuar su evolucién.
Sin embargo, la forma en que se comienzan a gestionar los cambios trae aparejado un
mensaje al menos contradictorio, pues la idea de fondo era regular de alguna forma los
procesos, teniéndolos especificados por escrito y buscando una manera standard de
hacer las cosas. Una especie de “one best way”, como ya dijimos en un entorno en el
que siempre se habia valorado especialmente la gestion individual, y las diferencias en
las formas de hacer. Mientras las supervisoras controlaban con crondémetros colgados
del cuello el tiempo que le tomaba a un autorizante hacer y aprobar una solicitud, los
autorizantes trabajaban siendo “medidos” y se desesperaban por cumplir con cdnones de
eficiencia que no estaban claros afin, pero las tareas se multiplicaban. La acostumbrada
eficiencia de los RR.HH, que habia constituido hasta el momento una de las principales
fortalezas de la organizacién, comienza a deteriorarse, junto con una rapida erosion de

la cultura de empresa.

Ademas de cumplir con la autorizacion de créditos y la gestion de deudas, los
operadores debian colaborar con el equipo de calidad, dejando constancia escrita de los
tiempos empleados en cada caso. Para ello se decidié que cada autorizante podia
inhabilitar su teléfono para la recepcion de llamadas en principio durante dos horas al
dia para poder hacer las llamadas salientes en ese lapso. En cuanto a los criterios de
aprobacién, los cambios eran constantes pues se fue graduando paulatinamente para
hacer menos dréstico el salto cuando la reduccion de las tasas de interés por el Banco

Central obligara a cambiarlos.

Y como corolario, los nuevos métodos exigidos por fa gente del equipo de calidad, tales
como tener sobre la mesa del box Unicamente los objetos permitidos: un I&piz, una
goma, un sacapuntas, una regla y el listado de las llamadas de juridica, ademas de
tenetlos a mano y en buen estado siempre pues podian haber inspecciones siibitas; la
anulacién de la posibilidad de hacer llamadas inter-boxes, como parte de la politica de
eliminacién de desperdicios y el hecho mismo de que los cambios aparecieran como
impuestos “desde afuera” por gente que no necesariamente estaba en el CA viendo
como funcionaban los cambios implementados en los procesos habituales y que habia

aparecido en escena cuando se comenzaron a vivir tiempos de incertidumbre, generaba
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descontento. La situacién de precariedad del equilibrio general de la plaza financiera,
resultaba poco alentadora. Todo podia derrumbarse en cualquier momento. Los
trabajadores estaban mas exigidos que nunca y la incertidumbre colonizaba lentamente
las relaciones humanas. Y la certificacion en calidad exigia ademds, entusiasmo y

compromiso. Recogemos las palabras de una autorizante y luego supervisora:

“ las cosas en determinado momento empezaron a cambiar, en determinado momento
todo empezo a ser medido de otra manera, cuando aparecio el tema de la calidad ,
cuando empezaron a controlarnos todo el tiempo, a estar arriba nuestro todo el
tiempo, se perdié libertad, la gente se empezo a cansar...yo me acterdo que era todo un
caos, de golpe empezaron a cambiar todos los requisitos, todos los dias cambiaban los
criterios, yo creo que la empresa en determinado momento se les empezo a ir de las
manos, y no sabian como parar la mano...les daban crédito a cualquiera, a domésticas,
militares de cuartel, prostitutas, hasta hurgadores, y mas bien que no lo digo con dnimo
discriminatorio, lo digo porque me parece que por eso se llegé a la morosidad que se
llegé y hubo que empezar a recortar...lo de la certificacion en calidad traté de resolver
un poco esos desperdicios me parece, pero como ademds sucedié todo junto, como que
nos empezamos a embolar, porque todos sabiamos que algo estaba fallando que no se
resolvia con lo de la calidad total y por eso a todos nos costaba creer en ese

> }’5]
Sistema...

Las formas habituales de organizacién del trabajo, se ven alteradas. Las nuevas formas
exigen entre otras cosas, que todas las tareas y procesos estén registradas por escrito.
Las autorizaciones ya no se pueden realizar en grupo. Cada quién debe ocuparse de sus
propias autorizaciones. El horario de trabajo deja de ser tan flexible como antes. Yano
se puede cambiar de horario con un compaiiero, asi como tampoco se autoriza el cambio
de lugar fisico dentro del local, pues cada operador debe responder a un interno. Cada
quien a su box y a su tarea. Tampoco es posible la comunicacién inter-box. Se inhabilita
esa funcion en los teléfonos. Por ultimo, los recortes presupuestales: los almuerzos ya
no seran donde hasta ahora, sino en otro lugar, de dudosa calidad. Las comisiones bajan,

estableciéndose en un porcentaje medio de un 15% menos al cobrado hasta entonces, y

5! Entrevista a K. R., ex autorizante y supervisora
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se calculan ahora sobre el monto recaudado mensualmente, no el prestado. El pago del

50% de los cursos que los trabajadores elijan hacer, se rebaja a un 25%.

En cuanto a los procesos propiamente dichos, luego de haber probado durante unas
semanas, y debido a la existencia de picos constantes de demanda en la central
telefonica, se decide que los autorizantes hagan todo a la vez: llamadas a juridica y
atencion de solicitudes. Sin cancelar el teléfono en ningin momento. Y se toma la
resolucion de no hacer mas circulos de calidad, inhabilitando asi un canal de

comunicacién interna muy importante en momentos de tanta inestabilidad.

Por Gltimo, todos estos cambios son percibidos como implementados “desde afuera”,
como dije antes. La “familia” de Creditel se estd viendo sacudida por la situacion del
mercado pero ademds por el camino adoptado para superar esa situacion. La aparicion
de un consultor en calidad que se instalé en las oficinas de la administracién, y cuya
tarea parece ser la de controlar constantemente el desarrollo del trabajo en ¢l centro de
autorizaciones, midiendo tiempos, haciendo promedios, calculando gastos, y
observando individual y colectivamente a los trabajadores, resulta un acontecimiento
mal recibido por todos. La flexibilidad interna a la que los trabajadores estaban
acostumbrados, sumada a los beneficios propios del paternalismo de la primera época, y
a la posibilidad de colaborar en la gestion empresarial a través de los circulos de calidad
—ya deteriorados como habia sefialado antes- habia llegado a depreciarse notoriamente.
Estas prerrogativas parecen chocar de frente con esta nueva forma de trabajo, en Ja que
un control mas taylorista se hace presente:

“Y mird, fue medio asfixiante, y medio
decepcionante también. Fue ahi que empezo mi desencanto en realidad. Se vivio muy
mal, porque la llegada de Mauricio era la llegada de alguien “de afuera” que venia a
ordenar, recortar, medir, observar, todos nuestros movimientos. En primer lugar uno se
sentia observado todo el tiempo...pero observado controlado ademds. Eva como que
habia entrado a la empresa alguien que se dedicaba a controlar, puramente. Una
especie de policia.... Y empezé desde lo mas bdsico, desde definir la “Mision” y la
“visién" de la empresa, que redactd y puso en carteles por todos lados. Compromiso,
union , para la mejora continua y el mensaje de que lo mas importante era el individuo,
la persona humana dentro de la organizacién. Y eso...chocaba frontalmente con el

espiritu que empezaba a reinar en la empresa...todo el mundo estaba preocupado por
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los recortes, porque cada vez teniamos menos beneficios y trabajébamos mas, porque

se despidio gente...entonces eso no nos cayd bien. Mas bien agrego presion... #32

En este contexto, sucede algo nuevo en lo que tiene que ver con el relacionamiento
interno, y mas profundamente con el orden interno de la empresa. Los trabajadores
tienden en un primer momento a replegarse en sus boxes, adoptando una actitud por lo
general de no colaboracion con la empresa, pero casi de inmediato se produce una
division en torno a dos grandes grupos: los que cuestionan de alguna manera la

implantacién de estas nuevas formas y los que deciden no hacerlo:

“ ..me acuerdo que nos juntamos e hicimos una cosa
prolija, muy bien planteado, estuvimos haciendo mediciones durante varios dias,
hicimos promedios,... y planteamos los problemas que veiamos también, pero para cada
problema planteamos una solucion... o con varias soluciones posibles, y estuvo bueno
porque manifestamos todo, porque en los circulos de calidad vos no decias todo,
porque te sentias muy presionado a veces por los gerentes o alguna supervisora y habia
muchas cosas que vos no decias, porque iban a quedar ahi... y vos ibas a quedar en
evidencia... habia como una barrera... y en cambio acd, por lo menos yo, me sentia
mucho mas comoda hablando directamente con Carlos o con Marcelo, que la cosa era
mas frontal, no estaba intermediada por nadie... capaz que le decia cosas mas

“jugadas” a los directores que al gerente (..) y eso dividio a la gente... habia gente que
necesitaba el trabajo mas que otra, gente que tenia no sé... como que bancaban mas el
manoseo, -ojo que entiendo que todos sabemos donde nos aprieta el zapato... pero yo
creo que teniamos todo a favor... y a partir de ahi se hicieron como dos bandos,...

R
entonces la cosa cambio...”

La entrevistada se refiere a que un grupo de autorizantes (15 de los 34 que estaban
trabajando en ese momento en el CA) resolvieron, hacia el mes de setiembre de 1998,
en pleno proceso de preparacion para la certificacion, reunirse para abordar juntos, el
tema de los efectos que los cambios en los procesos estaban teniendo para ellos en tanto

trabajadores, llegando a la elaboracion de un informe final para su posterior

52 Entrevista a C. V. , ex autorizante.
** Entrevista a V. D., ex autorizante de Creditel
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presentacion ante el directorio. Lo que me parece mas relevante para mi andlisis, es que
esta reunion parece responder ademas a una inquictud general y arraigada en todos, de
revisar los procesos de trabajo en si mismos, pues se encontraban varios aspectos que
resultaban improductivos, segiin ellos. Vale pensar que los circulos de calidad habian
generado aptitudes y actitudes criticas en los trabajadores después de todo. El problema
habia sido que no se habian podido canalizar en ellos, las criticas y sugerencias que se
tenian. Destaco en este punto que un importante porcentaje (casi la mitad) de los
trabajadores reaccionen frente al crecimiento de la incertidumbre desde un lugar de alto

involucramiento, ya que el informe final elaborado busca entre otras cosas, mejorar los

procesos.

También existian 19 operadores de un total de 34 que no concurrieron a las reuniones.
Pero si consideramos que las reuniones debieron realizarse en una casa particular, fuera
del horario de trabajo y sin ningin apoyo jerarquico (se invito a las supervisoras pero
estas no fueron) tenemos un nivel de concurrencia mas que interesante y una adhesion
de caracteristicas similares a la de la militancia gremial; con una importante carga
afectiva por el colectivo. Nuevamente algo para destacar: en solo dos reuniones se
decidieron los pasos a seguir para elevar un informe al directorio en el que se revisaban

los procesos y se solicitaba atender el tema de las comisiones y el recorte de beneficios.

En las siguientes dos semanas, cuatro autorizantes divididos en los dos turnos
fundamentales de funcionamiento de la empresa, se encargaron de realizar mediciones
con crondmetro y anotar una a una las llamadas entrantes y las salientes, asi como los
montos autorizados y el tipo de seguimiento realizado en el caso de clientes en juridica.
Se prob6 que muchas de las nuevas formas de distribucion de las tareas no cran las mas
adecuadas. La no cancelacién del teléfono en primer lugar, porque generaba picos
prolongados de llamadas en espera mientras los operadores estaban haciendo llamadas
salientes, y muchos de los clientes cortaban antes de haber sido atendidos y la adopcion
de ciertos criterios de aprobacién en segundo lugar, pues inhabilitaban a operar a
clientes potenciales, habilitando a otros que no lo eran. También se reviso la gjecucion
de las tareas de juridica, llegando a la conclusion de que se necesitaba el doble del
tiempo estipulado para cumplir correctamente con el listado, y que varios de los clientes

que figuraban en pantalla como “ya contactados™ en realidad no habian recibido ain
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notificacién alguna sobre la posibilidad de gestionar su deuda, lo que evidencia una

clara fisura en la cohesién interna, ademas de un deterioro en la eficiencia.

Este trabajo grupal llevado adelante por varios trabajadores de la empresa, tuvo su
condensacién en un informe final, cuidadosamente elaborado por los cuatro autorizantes
que habian hecho las mediciones, y distribuido entre los demds autorizantes. Se solicitd
una reunién con el directorio a los efectos de presentar el informe y solicitar algunos
cambios en los procesos de trabajo asi como en el manejo de los RR.HH. Lo que
ocurTio a continuacion esta estrechamente relacionado con las conclusiones primarias
que presenté en la primer etapa de la empresa, referente al mapa de poder interno.

Los MM, una vez enterados de la existencia del informe, se ofrecen a elevarlo
personalmente al directorio. Los autorizantes rechazan la oferta, pues entienden que el
espiritu de la propuesta responde en parte a la necesidad de expresarse sin

intermediarios. Pues éstos se evidencian ahora ya claramente, como poco confiables:

“..porque ;para qué estdn los mandos medios? Para organizar, para dar rumbo, para
comunicar, son el nexo entre el nivel inferior y el superior. Tiene que estar al dia, estar
comunicando constantemente el rumbo, y los tipos estaban para otras cosas, para
boludeces, para hablar mal de fulanito, o de sultanito, 6 para moverse en su propio

I ¥
beneficio...

« .porque eso fue algo que pasé hasta hace muy poco en esa empresa, que si vos
querias hacer algo, ir para adelante, innovar en algo, enseguida te chocabas con ellos,
porque se sentian amenazados, se pensaban que les querias serruchar las patas...
porque en realidad para mi es cantado... si no tenés la madurez suficiente para ocupar
determinados cargos, como son los mandos medios de una empresa, lo mas probable es

. . . - s 035
que enseguida te sientas amenazado, como que vas a quedar en evidencia... es asi.’

El informe es presentado finalmente al directorio, por los cuatro autorizantes ya
mencionados, con la presencia del gerente del CA, que solicité especialmente estar
presente. Las consecuencias de dicha presentacion, fueron basicamente un cambio en lo

concerniente a los procesos de trabajo (cancelacién del teléfono durante mas tiempo

* Entrevista a K. R., ex autorizante y supervisora
% Entrevista a S. R., ex autorizante y actual supervisor
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para poder hacer las llamadas a clientes deudores) y varias represalias para con los
cuatro trabajadores, (rebaja de horas nocturnas —con la consiguiente pérdida salarial
pues estas se pagaban mejor, - cambio hacia el local de atencién al piblico en otro caso,

seguro de paro en un tercer caso y despido en el cuarto caso).

En las entrevistas realizadas a dos de los cuatro autorizantes involucrados, (los otros
dos no fueron ubicados) se menciond a los MM como responsables de estas medidas,
calificadas por ellos mismos, de represalias. La empresa siguié navegando con
dificultad la crisis, y el paso siguiente fueron una serie de despidos masivos: en los
siguientes 2 meses se despidié a un tercio de los autorizantes y a casi la mitad del
personal empleado en otras reas de la empresa, tales como administracién, juridica y

promotoras:
“..cuando yo entré, en la primer

reunion anual, de noviembre del 97, éramos casi 300 entre Montevideo y el Interior ...y
la segunda reunion anual éramos ciento y algo...eso fue algo muy fuerte, yo no lo podia

56
creer...”

En este orden de estructura interna, queremos destacar un punto determinante respecto
al factor riesgo. Este pasa a constituirse en el elemento ordenador de la vida hacia
adentro de la empresa, trascendiendo los procesos de trabajo.
Los trabajadores saben que el riesgo de perder su puesto de trabajo es una posibilidad
real que se ha tornado muy factible, dado entre otras cosas, ¢l constante cambio de
criterios de aprobacion. El tomar decisiones equivocadas puede determinar la pérdida
del empleo, y como si esto fuera poco, no parece importar demasiado la trayectoria
laboral de los despedidos. 6 de los 14 operadores finalmente despedidos fueron
catalogados por sus compafieros como excelentes telefonistas. Dos de ellos, habian
alcanzado los mejores promedios de préstamos y gestion de deuda, en mas de una
oportunidad. Por aitimo, no debemos olvidar que el tomar decisiones equivocadas desde
el directorio puede determinar quizas la pérdida definitiva de solidez de la empresa.
Puede “hundirse ¢l barco™:

“era bravo porque no sabias si seguias o no..le podia tocar a

cualquiera...me acuerdo que Verdnica tenia de protector de pantalla una foto del

% Entrevistaa S. R.
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Titanic y el gerente le dijo que lo sacara, que no se qué...que era como un mal presagio,

como que nos ibamos a hundir...””’

El entorno es muy diferente al de siempre, la cultura de empresa que se habia generado
en cierto momento, cede su paso a una racionalidad que responde a criterios de

evaluacion poco claros y diferentes a los sostenidos por el discurso:

“ ..si, porque al haber tantas denuncias vos
sentias que te podian echar en cualquier momento...llegamos a pensar hasta que
podian despedirnos a todos, que se podia cerrar, no sé...ademas empezaron a haber
despidos, era muy feo porque de repente estabas trabajando normaimente, Hamaban a
tu compariero de box y volvia Horando..porque lo habian echado, ...eran cosas
imprevistas, y ademds lo peor era que el criterio para despedir gente era injusto, era
porque no le gustaba la cara, porque si, porque no se llevaba bien con alguien, no
importaba en realidad si era bueno trabajando .. eso era lo peor” >
En este contexto parece razonable pensar que la necesidad de apoyo de los trabajadores
en el colectivo se torna fundamental. Sin embargo, el factor riesgo ya no aparece
contrarrestado por la seguridad que brinda el entorno, trasciende los limites del proceso
de trabajo y pasa a colonizar las relaciones humanas. Como consecuencia cada guien se
cific a sus propios tiempos y temores y la accion se atomiza. Nuestra conclusién
entonces respecto a los procesos de trabajo en esta segunda etapa, seria que el
riesgo pasa a colonizar las relaciones humanas, y que esto en un medio que se
preciaba de alto involucramiento, evidencia un clare quiebre para la organizacion,

asi como un debilitamiento profundo de la cultura de empresa.
N° 3: el retorno a la seguridad de un modelo conocido

Asi llegamos a la tercer etapa. Se extiende desde mediados de 1999 hasta hoy en dia.
Aqui Ia incertidumbre de la crisis comienza a ser superada lentamente y los procesos de
trabajo, asi como los actores involucrados comienzan a adquirir una nueva definicion,

evolucionando hacia un perfil de empresa que resulta muy diferente al de los

57 Entrevista a A. L., actual empleado de Creditel
% Entrevista a K. R., ex operadora y supervisora
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comienzos. E| discurso a nivel de direccion y MM parece ser el mismo, en las
entrevisias que realizamos se nos habldé de la importancia de los RR.HH para un
proyecto del sector servicios, y de la necesidad de que éstos sean calificados, sin
embargo también resulta claro un cierto cambio en la pretension de esta calificacion, asi
como también se evidencia como nunca antes el vacio en torno a la formulacién de una
politica clara de RR.HH, o mejor dicho quizis, resulta clara la dificultad del directorio

para implementar y sostener una cierta politica a través su jerarquia media.

“..justamente el otro dia yo hablaba
este tema..., vo creo que el 50% de mi tiempo lo dedico a eso, a la gestion de RR.HH y
si bien es cierto que en el sector servicios los RRHH son muy importantes, porque
muchas veces son tu producto, lo que vos vendés como empresa... es algo que se
produce en el momento, no es algo que vos podés stockear para vender después, la
verdad es que no hay un departamento de recursos humanos acd y seria muy
importante que existiera uno (...) Si, se sigue buscando determinado perfil... yo sobre
todo... me interesa tener este tipo de gente... a veces tampoco es del todo bueno lener
potenciales ministros de economia, por decirlo de alguna manera... chicos que estén
estudiando para economistas o contadores o médicos, porque son gente que no va a
estar motivado para quedarse, se sigue buscando gente que estudie pero capaz que mas

.59
abagjo...

El discurso del gerente, es claro en reconocer la necesidad existente de definir las reglas
de juego en torno a la politica interna de organizacién del trabajo. Las reglas de juego
son en apariencia las mismas de siempre, sin embargo al realizar las entrevistas nos
encontramos con un panorama bien distinto. Ahora la empresa ha retornado a una cierta
estabilidad, y los procesos ya estan todos especificados en manuales de calidad. Todos
saben que debe hacer cada uno y de hecho lo hace. jcudles son los cambios?

En primer lugar existe un departamento de calidad que se ocupa de Hlevar un control
interno de Jas formas habituales de los procesos de trabajo, asi como de las fallas
detectadas en ellos. Se pretende con ello realizar un proceso de mejora continua, de
manera que sea posible identificar correctamente responsabilidades, y asignaciones

especificas de tareas, sin embargo no se realizan CC.

% Entrevista a R. P., actual gerente det CA.
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En tercer lugar destacamos que se retorn¢ a una cierta flexibilidad interna, mas que nada
en 1o que tiene que ver con los horarios de trabajo. Nuevamente es posible intercambiar
horarios, asi como solicitar libre por examen. En lo referido a los procesos mismos y a
la organizacion del trabajo, no existe el trabajo en equipo, y se cambi¢ hacia una nueva
distribucién de tareas. Ahora los autorizantes han vuelto a ser solamente autorizantes,
con excepcion de algunas pocas llamadas telefonicas a clientes con un cierto atraso en el
pago de sus cuotas. Se volvié a crear un nuevo departamento de juridica, a la usanza de
la vieja época. Existe un gerente de cobranzas, y operadores telefénicos que ademis se
encargan de hacer toda la parte de gestion de deudores, cobranzas incluidas. De manera
que ahora hay dos “call centers”. Uno para recibir llamadas y autorizar préstamos y otro
para realizar llamadas salientes, cada uno con sus propios telefonistas y su propio
gerente. Me parece importante destacar que esto equivale a volver a compartimentar el
proceso general de trabajo, generando dos ambitos de gestion y relacionamiento
diferentes. Y por supuesto, esto nos aleja de la idea de polifuncionalidad buscada antes.

La opini6n del consultor en calidad sobre este aspecto, es clara:

“Otro quiebre importante fue cuando a raiz de eso se desmantela todo el aparato de
Jjuridica, que increiblemente después se volvié a rearmar bajo la ineptitud de Enrique
Parada, y armaron una cosa aparte, que de alguna forma separo de nuevo todo ...y por
supuesto genera varias dreas de conflicto. Lo que pasa es que yo creo que primé un
poco lo que “divide para reinar”y ya la idea de un solo Call Center con tipos
capacitados para varias tareas quedd atrds. Se volvié al departamento de juridica,

L 6
separado del centro de autorizaciones”. 0

En cuarto lugar, queremos sefialar la decision de abandonar la realizacion de los CPC.
Existe la posibilidad de presentar sugerencias e ideas a los supervisores o gerentes, de
acuerdo a lo que se desprende de las entrevistas — pero no se cuenta con la posibilidad
de hacer circulos de calidad por “falta de personal” para cumplir con los requerimientos
de rotatividad que exige dicho mecanismo. Esa fue la version que nos dio el encargado
de la parte de calidad, si bien un compaficro suyo de 4rea, nos sefialé que estaba

pensando el tema pero que aun no lo habia planteado.

“ Entrevista a M. P., consultor
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Cabe recordar aqui que los circulos fueron abandonados en principio, porque entraron
en una etapa de menor productividad, aunque es claro también que esta productividad
estd muy asociada a la confianza de los trabajadores en la herramienta. Recogemos esta

vision de las cosas:

“ . como creci6 tan de golpe también pasé que hubo un momento drdstico en el que se
fue mucha gente, se despidié mucha gente, y yo creo que fue en ese momento cuando
los circulos empezaron a declinar, porque hubo como una confrontacion entre el
personal y el directorio. Ahi el ambiente dejé de ser agradable como para armar un
circulo, la situacion era tal que no se consideraba un buen momento para que el
director estuviera con el autorizante, el gerente, y todos juntos en el circulo. Y creo que
ese fue un momento de quiebre, desde ahi no se retomaron mas los circulos. Yo creo
que hoy la empresa estd en un momento de madurez que se podria volver a ver el

tema. "™

El actual integrante del equipo de calidad y ex operador de base, habla de la instancia de
los CPC con un componente de “artificialidad” que nos pauta de alguna forma las
condiciones de su fracaso como herramienta de gestion. Solo son una herramienta
recomendable en ambientes “agradables” donde la confrontacién esté ausente. Esto
aniquila totalmente la riqueza de la idea, pues saca del escenario la posibilidad de zanjar
un conflicto por intermedio del didlogo o de presentar una oportunidad de mejora para

corregir una fragilidad.

En quinto lugar observamos gque se retorné a algunos de los beneficios que
originariamente se concedian a los trabajadores, como el pago de parte de los cursos que
estos realizan, aunque esta vez se otorgan de manera un poco menos “generosa’.

Por ultimo, cabe destacar que también se registran cambios a nivel de perfil de
trabajador. Tanto a nivel de supervisién como de gerencia, se ha recambiado personal.
Parece ser que hay una pretensién de mejora en lo que tiene que ver con el perfil
profesional de los nuevos candidatos. En el caso de los dos nuevos gerentes {uno del
CA vy otro del nuevo departamento de juridica), se trata de jovenes formados en el rea
de Gerencia y Administracién de empresas por un lado y Ciencias econémicas por otro

lado y fueron reclutados por mecanismos de seleccién. En lo referido a los operadores

! Entrevista a M. G., actual integrante del equipo de calidad.
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de base, (autorizantes) todo el personal contratado en los dos (iltimos afios (actualmente
conforman los dos tercios del total de! personal del CA) presenta un perfil de mas baja
calificacién que el que habitualmente presentaba, se trata como siempre de gente joven,

aunque en la mayoria de los casos con la secundaria sin terminar.

A grandes rasgos, parece ser que existe un retorno al modelo de la primer etapa, en la
cual se trabajaba combinando un cierto paternalismo de estilo mas bien industrial, en el
que es el “capitin de empresa” quien manda y premia, pero con un muy escueto aporte
del proyecto mas moderno. La politica de calidad que el discurso dice haber
implementado, abarca basicamente aspectos relacionados con la capacitacion de las
gerencias y una cierta pretension de flexibilizacién interna como mecanismo de

aproximarse a la polifuncion:

“La idea siempre ha sido que exista la “polifuncién”. Inclusive tenemos lo que
llamamos una matriz polivalente de funciones., en la cual se hace un diagnostico de
cada empleado sobre todo a nivel operativo para ver para que estd capacitado, qué
actividades es capaz de suplir y con qué eficiencia. Entonces hoy por hoy la mayoria de
las personas que integran los locales de atencion al publico , fueron antes telefonistas,
o sea que si vos necesitds a alguien de apuro en los teléfonos, lo podés obtener. No es
lo comin, mas bien lo que ocurre s al revés, porque el centro de autorizaciones es mas
grande, pero hay gente que estd en el centro de autorizaciones que ha hecho

. . , . . r 1 . 2
experiencia de liquidacion de créditos, de caja, etc. ™.

3.1.3. El eje actoral: como se adaptan los diferentes actores

N° 1: la honanza de los primeros tiecmpos

En un comienzo identificamos a los actores en un escenario de crecimiento y expansién
empresarial. El directorio tiene definido el perfil que desea que tengan sus empleados y
se presenta como un directorio abierto, “de puertas abiertas”. Para ello delega a

facultad de encargarse de los recursos humanos en sus mandos medios, personal “de

confianza®.

2 Entrevista a G. 0., €x autorizanie actual integrante del equipo de calidad
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Estos mandos medios tienen a su cargo la organizacién de unos recursos humanos
altamente calificados y motivados. Pareceria facil la tarea de lograr un involucramiento
creciente, se cuenta con los cc, una herramienta de gestion muy itil. Sin embargo,
ocurre algo muy diferente. Los CC, como vimos funcionan bien solamente al principio,
y casi enseguida de haber sido puestos en funcionamiento, comienzan a ser percibidos
como mecanismos ambiguos, por parte de los operadores de base. En cuanto a los
supervisores, éstos hablan de los circulos como espacios que deberian ser aprovechados
y niegan que estos se hallan constituido en algin momento, en mecanismos de
evaluacion y ejercicio de poder:

“y los circulos eran espacios en los que
se buscaba que la gente hablara, se soltara, que colaborara con la empresa haciendo
aportes pero también que se sintieran comodos como para emitir demandas concretas...
la idea era que la empresa pudiera evolucionar gracias al aporte de los circulos...
siempre se vio a los circulos de esa forma, claro que quizds la gente no siempre se

siente comoda en situaciones asi, grupales...””

Cabe destacar también el desarrollo que tiene el rol de MM en este momento. Todas las
entrevistas hablan de una gerencia casi ausente, y de una supervision que no “se hace
oir” en ningun momento. En la bonanza de los primeros tiempos parece quedar claro
que el principal cometido de los MM pasa a ser entonces el de control de los operadores

de base.

La pertinencia de este control parece, sin embargo poco claro. Pues el discurso de los
operadores no se parece ni por un instante al del tipico trabajador alienado que debe ser
atentamente vigilado pues puede ficilmente equivocarse o bajar ex-profeso su
rendimiento. La mayoria de las entrevistas sefialan la posibilidad de autogestion, cada
autorizante puede y de hecho o hace, elaborar sus propios criterios de aprobacion y
trabajar de acuerdo a ellos. No necesitan practicamente de la supervisora. Esta casi no es
consultada, mientras que las entrevistas que sefialan como fragilidad la gestion de la
supervisora dejan entrever una carencia en términos de iniciativa y coordinacion. En
este entorno, la organizacion parece descansar sobre una estructura donde los

trabajadores presentan una alta cohesion interna, y existe una tendencia a la

% Entrevista a C. P., supervisora
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autodisciplina, derivada seguramente del alto grado de satisfaccién e identificacion que

estos presentan con relacion al proyecto empresarial.

En este sentido, cabe preguntarse si —de existir una necesidad de recurrir a ellos, para
una tarea de innovacién o coordinacién de la produccion, los MM habrian podido o
sabido responder a la demanda. Por dltimo, también resulta legitimo preguntarse acerca
de la significancia del rol de supervision y gerencia. Seria esperable de acuerdo a la
concepcién de empresa explicitada un involucramiento quizds mayor de los cargos de
supervision y gerencia con la idea de cambio o de evolucion de la estructura
empresarial, asi como del proyecto de empresa. La concepcidn y cultura de empresa que

he descrito otorga y fomenta amplias posibilidades en este sentido.

Sin embargo, ¢s en ¢l accionar de los operadores de base donde se ve un compromiso
mayor conh estos procesos. Basta con recordar en primer lugar las instancias de reunion
en las que se trabaj6 en torno a los procesos de trabajo ¥ a los beneficios de con la
consiguiente elaboracion del informe final para identificar un involucramiento mayor
con estos temas, asi como en segundo lugar las opiniones recogidas sobre los CPC,
donde comenzamos a registrar opiniones negativas. Se comienza a hablar de falta de
libertad para expresarse, y resulta confuso identificar el cometido mismo de la
implementacién de dicha herramienta. El directorio invierte en el rescate de la opinion
del trabajador, apuesta a su inteligencia y su aporte, sin embargo no queda claro como

se busca dar curso a esta opinion.

Como conclusion de esta segunda etapa del eje actoral entonces, y ampliando un
poco nuestro foco de atencién, diria que parece ser que ¢l mapa interne de la
organizacién, se sostiene en un equilibrio de fuerzas basado en una cierta
distribucién de poder, que permite un funcionamiento sin grandes conflictos, pero

dificulta el cambio, ya percibido como “frenado” al mirar de cerca los procesos.

N° 2: Con los cambios de la segunda etapa

El pasaje a la segunda etapa, significa también el cambio a un escenario diferente. De
mayor inseguridad. El control del riesgo se torna sumamente dificil, y la incertidumbre

pasa a colonizar las relaciones laborales. En la 16gica interna de una financiera, el riesgo
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es un factor considerado desde un principio, que aumenta con el hecho de que los
préstamos en efectivo se realicen en forma masiva y a un bajo nivel de cobrabilidad. La
forma que el directorio encontré de manejar adecuadamente este riesgo fue en un
principio la de delegar responsabilidad en sus empleados, generando un aito
involucramiento con la tarca. Para ello los contraté con una calificacién determinada y
los incentivo adecuadamente. Parece 16gico pensar que las diferencias registradas entre

el perfil del operador de base y el MM, respondan a esta estrategia

Los telefonistas y funcionarios de atencion al publico son en su amplia mayoria
estudiantes universitarios, muchos de ellos casi profesionales. Ello determiné un tipo de
funcionamiento sumamente 4gil, con una rapida adaptacion a los cambios y alto grado
de creatividad a la hora de recalizar aportes a los procesos de trabajo. Los nuevos
procesos concebidos en el marco de la certificacién en calidad, los cambios en la
distribucion de tareas, y el mismo compromiso con el proceso de certificacion fueron

puntos clara y rdpidamente digeridos por los funcionarios.

El alto grado de compromiso y de involucramiento por parte de este nivel de
trabajadores con el proceso de trabajo puede verse claramente en la oportunidad de
mejora presentada el dia 28 de mayo de 1998, donde un mes después de que la baja en
las tasas de interés condujera a la empresa a tener que tomar una serie de decisiones de

recorte presupuestal,

Recordemos que en dicha oportunidad, mas de la mitad de los trabajadores del centro de
autorizaciones, presentaron un informe al directorio, basado en una serie de controles y
mediciones realizadas durante el mes trascurrido desde la nueva reglamentacion del
Banco Central. Alli se estudiaban detalladamente las formas en que se realizaban la
mayoria de las autorizaciones y la inconveniencia de realizarlas de esa cierta forma, se
mencionaban algunas fallas detectadas durante los procesos y también se hacia
referencia a la necesidad de revisar planes de financiacion y reorganizar las tareas de
forma rotativa, asi como se contemplaban también algunas sugerencias recogidas en los

teléfonos de parte de clientes de la empresa.

Este informe, presentado por cuatro telefonistas en una reunién acordada con el

directorio sin la intermediacion de los mandos medios, es producto de una inquietud que
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surge en un momento en que el canal usualmente utilizado para la discusién y
presentacion de temas a consideracion por parte de los empleados, se habia cerrado: los
circulos de calidad fueron suspendidos casi paralelamente a la instalacion de los nuevos

procesos de calidad, en esta etapa de crisis.

Esta suspension resulta una medida sumamente contradictoria, por supuesto. Parece
muy dificil llevar adelante un proceso de mejora continua, para la obtencién de una
certificacion en calidad, luego de haber eliminado la utilizacion de una herramienta de

gestion tan fundamental para viabilizar el proyecto.

Los trabajadores, tradicionalmente autodisciplinados y altamente involucrados con la
empresa, reaccionan momentineamente atomizados por el cambio de escenario en el
que comienzan a ser tratados como ajenos al proceso, sin embargo al cabo d¢ unas
semanas surge esta instancia de accion colectiva que moviliza totalmente a la
organizacién. Los MM estdn al tanto de la gestion, de la que se han enterado por
comentarios de algunos operadores de base, pero cuando fieron formalmente invitados
a la 1° reunion, su actitud fue de evasién:

“...el dia que nos reunimos por primera vez
éramos mas de la mitad del centro de autorizaciones, y se le avisé a todo el mundo, no
habia nadie sin estar al tanto, las supervisoras también,... pero hicieron como que no
tenian interés, considero que hubo mucha gente a la que eso no le favorecia, lo vi en

. . . . S
ese momento y lo veo hoy a la distancia... como que tuvieron miedo de participar

Como conclusion entonces, para esta parte dedicada a los actores involucrados,
diré que la emergencia de esta gestion colectiva en este momento, muestra para mi
entre otras cosas, la necesidad de expresar disconformidad y presentar
oportunidades de mejora, premisas basicas de cualquier procedimiento de mejora
continua, pero muestra también la importancia de la suspensién de los CPC como
canal de dialogo, evidenciando claramente la forma en que estos pueden alterar las
relaciones de poder existentes dentro de una organizacion:

“en los puestos clave, de

mandos medios, hay personas que no estdn capacitadas para hacerlo. Esos son cargos

* Entrevista a S. R., ex autorizante y actual supervisor
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muy importantes, que impulsan el desarrollo, que hacen de nexo, gque hacen circular la
informacion, ... y lamentablemente en Creditel eso no funcionaba asi. En primer lugar
porque eran gente que ni siquiera tenia la capacitacién formal necesaria, que muchas
veces tomo decisiones equivocadas o dejo de tomar otras ...yo que sé. Eran personas
que estaban en la empresa en cargos de confianza porque estaban ahi desde el
comienzo...y entonces se premiaba eso, pero llegé un momento que eso no alcanzaba
para ocupar ese cargo...eran gente que no supo manejar los cambios. Los cambios los
manejaron a ellos. Por ejemplo en los circulos de calidad, te dabas cuenta que los
gerentes muchas veces no tenian ni idea de lo que estaba pasando. Y los supervisores

. . . . . 5
manejaban la informacion de forma muy arbitraria... "

“ ...nosotros estabamos con el juego totalmente abierto, ademds teniamos y fenemos,
seguimos teniendo un directorio espectacular...esa gente capaz que después empezo a
mirarnos distinto... pero me importa tres carajos... porque eso fue algo que paso hasta
hace muy poco en esa empresa, que si vos querias hacer algo, ir para adelante, innovar
en algo, enseguida te chocabas con ellos, porque se sentian amenazados, se pensaban
que les querias serruchar las patas... porque en realidad para mi es cantado... si no
tenés la madurez syficiente para ocupar determinados cargos, como son los mandos
medios de una empresa, lo mas probable es que enseguida te sientas amenazado, como

. . 166
que vas a quedar en evidencia... es asi”

N°® 3: los actores hoy

La empresa cambié su fisonomia interna y su organizacion. Hoy parece primar una
l6gica diferente. Del modelo “mixto™ del comienzo, solo quedan algunos rasgos muy
basicos, pero atenuados. La flexibilizacion interna se ha reducido, y se registra un
cambio en el perfil general del tipo de personal contratado. Se ha iniciado un proceso de
sustitucion de los mandos medios por personal con mayor calificacion formal, asi como

de los operadores de base por personal de mas baja calificacion.

“Hoy la empresa es mas empresa...antes era mas cdlida, no sé...capaz que era mas

humana...antes para nosolros era un programa venir a trabajar los sébados, ahora la

® Entrevista a C. V..
% Entrevista a S. R.
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gente ruega que no le toque venir...ahora como que se toma gente con otro perfil.

2207
Menos preparada, capaz. Es que se paga mucho menos...

“Ahora estamos trabajando mucho mas ajustados de personal. Sabemos de la
importancia de los circulos de calidad, pero lamentablemente no podemos

implementarlos porque estamos trabajando muy justos... no8

El grado de imvolucramiento del personal de base parece mas bajo. Los MM presentan
un discurso tan comprometido como en las etapas anteriores, pero las entrevistas hablan
de un desempefio real mas movilizador. Esta realidad nos hace pensar por supuesto en el
cambio de la logica de funcionamiento buscada por ¢! directorio como un viraje hacia
un esquema mas conservador, mas de “control” del personal, y de su eleccién con
caracteristicas que lo hagan facilmente sustituidle. Parece haberse hecho un cambio
hacia el fortalecimiento de una estructura piramidal, de base poco calificada y de bajo
involucramiento, en detrimento de la cohesion interna y el avance hacia la GP, que se

habia comenzado a transitar con éxito unos afios atras.

El margen de riesgo a manejar en los procesos de trabajo se redujo ampliamente con los
ajustes de las tasas de interés dictados por el BCU y los criterios de aprobacion de los
créditos, ahora mas estables. El perfil del cliente ha cambiado en parte, pues al bajar la
tasa de interés, también se tornd en un producto interesante para otros segmentos. Sin
embargo, no parece registrarse innovacién. Por todo ello, no es necesario reclutar
trabajadores altamente calificados. Obviamente, tampoco parece relevante la opinién de

los mismos.

Esta etapa con todo, presenta sin embargo un eje mas coherente de funcionamiento. Los
criterios de seleccion de personal se han invertido, buscdndose operadores de base de
poca calificacion y MM especificamente formados para ello. Con ello se elimina parte
del conflicto hasta ahora detectado pero por otro lado parece razonable pensar que si los
operadores de base presentan un involucramiento tan bajo con su tarea, tampoco hay

oportunidad de que éstos se conviertan en elementos movilizadores, en “agentes de

% Entrevistaa S. R.

% Entrevista a M. G., ex autorizante y actual integrante del equipo de calidad
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cambio”, segiin el consultor en calidad que tuve oportunidad de entrevistar. Recogimos
algunas opiniones que sin duda ilustran el deterioro del nivel de involucramiento de los
trabajadores con la organizacion:

“..Y ahora yo te digo la verdad, para mi venir a

. . 2 69
trabajar los sabados es una tortura...

“...yyo lo tome como un trabajo, porque yo veo que para cambiar estd bravo... veo a

: . 70
mis amigos que les ofvecen mucha menos plata por 8 horas...”

“y para mi hoy por hoy es un laburo y td, yo pensé en un momento en trabajar por mi
cuenta, pero en este pais es muy dificil eso. Es mejor ser empleado, entonces decidi que
me conviene quedarme en la empresa, por poco esfuerzo tengo una estabilidad muy

importante... n7l

* Entrevista a actual supervisor.
" Entrevista a F. P., actual operador
" Entrevista a A. L, actual operador
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Parte 3: analisis tematice

1. Las contradicciones en relacién a los procesos de trabajo

En primer lugar hagamos foco en los procesos de trabajo propiamente dichos. El hilo
conductor evidencia un recorrido heterogéneo, que va desde una primer etapa en
la que existia una division de los operadores por producte, a una etapa intermedia
de polifuncionalidad en los operadores, y por ultimo a una etapa final en la que se

regres6 a una division de los operadores por tarea.

En la primer etapa, los procesos eran mas simples, pues no estaba en manos del
operador la autorizacion final del crédito, sino que éste quedaba a estudio, para que una
supervisora lo autorizara. Por lo tanto, el proceso global de trabajo, compuesto de las
instancias de recepcidon- andlisis- autorizacion final del crédito, estaba
compartimentado de manera tal que la etapa de mayor grado de dificultad era
responsabilidad de los MM y no de los operadores. De acuerdo a la clasificacion de
Crozier sobre los diferentes tipos de poder que coexisten dentro de una organizacion, es
claro que en esta primer etapa existe una concentracién de poder experto y poder
Jerdrquico en los cargos de supervision, mientras que los trabajadores de base
solamente son ejecutantes de la parte menos calificada del proceso, con lo cual su peso

relativo en el valor final del producto (el préstamo telefonico) se ve disminuido.

La aparicion del producto Creditel efectivo fue como vimos una gran innovacion para el
mercado, por lo cual rapidamente se convirtié en un producto con alta demanda. Ello
determin6 un explosivo crecimiento de la organizacion que necesito del ingreso masivo
de trabajadores en un intenso periodo de entre 4 y 6 meses. Estos nuevos operadores,
ademds de presentar un perfil de alta calificacién en relacién a los mas vigjos,
comenzaron su tarea con la facultad de analizar y autorizar los créditos solicitados. Por
lo tanto, el proceso de recepcion- andlisis — autorizacion final, se unifica ahora en un
mismo actor, con lo cual la distribucién de} poder se da de diferente manera. Los
MM conservan la funcién de contralor, concentrando su gestion basicamente en la
supervision de estos operadores altamente calificados, y estdn ademads disponibles para

consultas especiales.
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Siguiendo con la misma logica de polifuncionalidad, el directorio de la empresa decide
entonces agregar una nueva instancia al proceso de trabajo: la gestion de deudores,
antes realizada por la seccién cobranzas de la empresa, especificamente concebida para
ello. Como parte de este proceso de reingenieria, los antiguos empleados del sector
cobranzas son entrenados en la tarea de gestion de créditos y son “homologados™ al
resto de los operadores del CA. Ahora todos los operadores telefénicos deberan
llamar telefonicamente a los clientes atrasados para iniciar la negociacién de la

deuda, ademas de realizar la gestion de préstameo.

El proceso de trabajo ahora es un proceso mas complejo, y que engloba el ciclo
completo de gestion (o proceso de produccion) propio de la empresa: desde la
recepcion de solicitud del dinero, pasando por el andlisis del riesgo involucrado, la
autorizacion y la elaboracion del plan de financiacion adecuado, hasta la cobranza de
la deuda generada. El resultado a nivel de procesos de trabajo, es una absoluta
polifuncionalidad en todos los operadores y a nivel de gestion, una alta calificacion
e involucramiento de los mismos con la tarea, tal como gueda evidenciado en casi

todas las entrevistas realizadas.

En estas condiciones, el operador se constituye en una pieza fundamental para el
correcto funcionamiento de la organizacién, pues posee una cartera de clientes a
quienes atiende personalmente, posibilitando asi la construccién de una relacion de
cierta confianza y adquiriendo ademds un conocimiento cada vez mas profundo del
“oficio”. Esto acumula en beneficio de todos, pues convierte al trabajador en un
individuo con una cuota nada despreciable de poder experto, basicamente por su
polivalencia y las facultades que posee para conservar su propia insercién laboral, asi
como también por la posibilidad de ser un informante calificado para la gestion de
mejora continua, implementada a través de los Circulos de Calidad, herramienta

utilizada en la empresa.

Por otra parte, los cargos de supervision y gerencia conservan su rol de actores
investidos de ambos tipos de poder, aunque sin duda el poder jerdrquico constituye el
centro neuralgico de su funcion, de acuerdo a lo que se desprende de la mayoria de las
entrevistas. La modificacion en los procesos entonces, modificé6 también, el mapa de

poder y las relaciones laborales hacia adentro de la organizacion, redistribuyendo
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el poder experto y generando un ambiente coherente con el discurso, en el cual se
colocaba al trabajador en un lugar de relevancia, con facultad de decision en el
manejo de la incertidumbre, bisqueda fundamental de las NFOT como mecanismo de
elevacién del compromiso vy la eficiencia:

“..pasar a aprobar los créditos nosotros mismos
era algo fantdstico, eso te ensefiaba acerca de qué datos era relevante pedir mas en
detalle, si vos no sos quien aprueba, de repente podés omitir detalles que son
importantes... pero ademds te da una vision mucho mas general, incluso también para
el tema de la morosidad, si vos a esa misma persona que le diste un crédito después la
vas a tener que llamar por moroso, tenés una vision mas general. Vos con el tiempo ya
entrds a darte cuenta que cliente probablemente va a ser un moroso, o no...y ademds
bueno, uno es mas importante como trabajador, es mas valioso, no es lo mismo
atender un teléfono, que autorizar un crédito. Y ademds sabés mas, y podés ocupar el

. 172
{ugar de otro, @ mi me gusta mucho mas abarcar mas...’

Sin_embargo, es aqui que observamos la primer contradiccién en cueanto a los

procesos de trabajo: ocurre que justamente cuando la empresa estd en plena etapa de
crecimiento, los Circulos de Calidad son suspendidos. Los operadores ya no son
necesarios entonces en su calidad de informantes calificados, ni pueden tampoco
participan en forma activa del proceso de mejora continua que sin embargo, tanto los
involucra de acuerdo al discurso oficial del directorio. El resultado es que s¢ inicia un
proceso de trabajo colectivo para obtener una certificacion en calidad, desmantelando
la principal herramienta de gestion que la empresa tenia —ya instalada — para
canalizar y capitalizar la opinién de estos informantes calificados, y sin tener en
cuenta ademés las consecuencias que esto pueda tener para la propia empresa y su
cohesion interna, basada fundamentalmente en una determinada cultura de empresa.
Vale subrayar que con esta accién, la empresa se aleja radicalmente de la idea de
rescate del “saber hacer colectivo”, propio de los nuevos modelos de organizacion
del trabajo, acercAndose mucho al modelo de organizacién tayloriana, pues supone
una atomizacién de los trabajadores y la posterior medicién individual de tiempos y

rendimientos, ésta vez en nombre de la Calidad Total.

7 Entrevista a V. D., ex autorizante. Hoy trabaja en ofra financiers.
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Resulta muy sugerente en este sentido, el comentario de un ex telefonista y actual

técnico del drea de calidad de la empresa:

“...a su vez como crecio tan de golpe también pasé que hubo un momento drdstico en el
que se fue mucha gente, se despidio mucha gente, y yo creo que fue en ese momento
cuando los circulos empezaron a declinar, porque hubo como una confrontacion entre
el personal y el directorio. Ahi el ambiente dejo de ser agradable como para armar un
circulo, la situacion era tal que no se consideraba un buen momento para que el

. , . . , 73
director estuviera con el autorizante, el gerente, y todos juntos en el circulo.”

La instancia de los Circulos de calidad es por definicién, una instancia de exposicién de
opiniones de los diferentes actores involucrados en los procesos y de biasqueda de
oportunidades de mejora, ademas de un espacio natural para la coexistencia de los
diferentes intereses que existen en la organizacion, y hasta para la eventual resolucién
de conflictos, por lo cual su suspensién en un momento en que la empresa atraviesa un
momento de crisis, no resulta una idea coherente con las nuevas formas impulsadas

hasta el momento.

“El objetivo de las NFOT es garantizar una circulacion de la informacion mas intensa
v eficaz entre los distintos servicios de la empresa.(..) La direccion se ocupa entonces
de garantizar un doble flujo de informacion: uno descendente, divigido a lograr que los
trabajadores se adhieran a los objetivos de la empresa, y otro ascendente, que tiene por
objetivo permitir a la direccion estar a la escucha de las reacciones de los

. s 74
trabajadores”’.

Mencionamos en ¢l capitulo tedrico, que una de las mas importantes diferencias
entre las gestiones innovadoras y las tradicionales, radica en el compromiso de los
agentes y subrayamos el compromiso estructurado en torno al contrato individual de
obligaciones reciprocas, propio de la concepcion tayloriana y el compromiso colectivo
estipulado en torno a condiciones de voluntariado, propio de la gestién participativa.

Este segundo tipo de compromiso, aparece en casi la totalidad de las entrevistas

” Entrevista a M. G., actual técnico en calidad
™ Chanaron, Jean Jacques y Perrin, Jacques: “Ciencia, tecnologia y modos de organizacién del trabajo”
JMTSS, Espafia, 1991, plg. 84.-
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realizadas, cuando hablamos de las primeras dos etapas de la empresa, llegandose —
curiosamente- a un punto alto del mismo en pleno proceso de desmantelamiento de los
CC: cuando éstos son abandonados por la empresa como herramienta de gestion,
los operadores se organizan colectivamente y de manera espontinea para
continuar con la tarea de reflexion sobre los procesos, llegando a la elaboracién de
un informe final de propuesta de mejora para los procesos y para su propia tarea. Esta
accién dispara posteriores gestiones de parte de la directiva de la empresa, que se

oponen radicalmente a la idea de reconocimiento.

Estamos entonces en presencia de una ambigua concepcidn respecto a las NFOT y mas
especificamente respecto a los CC, que termina por generar un conflicto interno de
poder, mientras que ademas contribuye a erosionar los principales logros acumulados de
la empresa:

“Bueno, en el momento que se armaron
los circulos yo planteé que no me parecia correcto que fueran los gerentes, no queria
que fueran, directamente. Solamente una vez se hizo sin gerentes. Ahf ellos vieron lo
que era el peligro y pidieron que no hubiera mas circulos...entonces lo que se negocio
Jue que hubieran circulos pero con gerentes. Ahi yo mismo decidi sugerir que asi mejor
no hubiera mas circulos..porgue era una pérdida de tiempo, llevaba a una
desmotivacién brutal, y encima la gente que hablaba ya era candidata a que la

. - - . P . , 75
echaran...entonces td, ahi se destruy6é una herramienta que habria sido barbara...”

Este testimonio evidencia quizds mas claro que ningiin otro, el “conflicto” del que
hablamos en la matriz N° 2 del capitulo anterior. Los CC son percibidos de muy
diferente forma por el poder experto y el poder jerdrquico. Sin duda esta diferencia en
la percepcion de dicho mecanismo por parte de los diferentes actores involucrados, asi
como el sibito abandono de los CC en pleno proceso de mejora continua, responde a
una ausencia de definicién clara por parte de la directiva de la empresa, respecto al tipo
de forma de organizacion interna que se pretende generar. Esto impide, a nuestro modo
de ver, una acumulacién coherente. Citando a Trist:

“(para la implantacion exitosa

de NFOT), la estrategia posible consiste en tres pasos: 1° conseguir una apreciacion de

™ Entrevista a M. P, consultor.
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las cuestiones al mas alto nivel de la empresa, el nivel de gobierno. Llegar asi a la
conformacion de un “documento de filosofia” que logre definir los pasos a dar en la
direccion elegida, teniendo en cuenta los elementos constrictivos. En 2° lugar,
identificar aquellos centros o unidades autosuficientes donde hay mas probabilidades
de que el cambio se acepte y en 3° lugar, seleccionar el o los centros para la aplicacion

del proyecto”.”

Tal como se ve a través de las diferentes percepciones, los operadores de base, de alta
calificacion y detentadores del poder experto, entienden la instancia come nataral
para la gestion de cambio, evidenciando una conducta perfectamente acorde a la
definicion de Crozier de poder experto, acerca de la importancia que para la empresa
ellos revisten en tanto portadores de un know how. Estos operadores, enfrenados en una
politica interna de mejoramiento colectivo, reaccionan de inmediato cuando los CC son
suspendidos, armando una instancia ad hoc para la discusién de los cambios

implementados en los procesos.

Por su parte los mandos medios, investidos bdsicamente de poder jerdrquico (aqui
surge la interrogante acerca del nivel y tipo de incidencia del poder experto propio de
un cargo de supervision y gerencia) perciben los CC como mecanismos de cierta
ambigiiedad pues temen por la exposicién de los operadores experfos y las
consecuencias que ello tenga para su propia condiciéon de actores jerarquicos. El
resultado es el desmantelamiento de la herramienta en el momento menos

adecuado, tal como vimos.

Resumiendo entonces, existe un conflicto importante en el mapa de poder interno
de la organizacién, que deriva en un funcionamiento colectivo contradictorio pues
ambos tipos de poder no logran trabajar en conjunto, para que las modificaciones que
traen aparejadas las NFOT se constituyan en aliadas de la productividad. Esta lucha
interna no explicitada en la vida cotidiana de Ia empresa acaba por erosionar la
cohesion interna, generando una divisién entre los trabajadores y una baja en la

meotivacién a largo plazo por un quiebre en la credibilidad del discurso.

™ Trist, Eric: Op.Cit. pég. 146.-
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Y llecamos asi a una segunda contradiccion. 1.a tarea colectiva de preparacion para la

certificacion de calidad, que como dijimos se lleva adelante sin recoger opiniones de los
propios trabajadores, impone ademais, reglas de funcionamiento totailmente nuevas
en la orgamizacion. Los cronémetros, los nuevos parametros de autorizacion y la
drasticidad de los cambios, suponen una forma de trabajo muy ajena a la logica de
trabajo habitual de la organizaci6n, asi como a su cultura de empresa. Se impone la
“one best way” en un medio donde siempre se habia fomentado la bisqueda de “a

»77 o sea donde siempre se habia considerado de gran valor el

better way
aprendizaje colectivo de nuevas fermas. Y esto, por supuesto tiene sus consecuencias
a nivel del involucramiento colectivo:

“Si en todos los peldafios de la escala de una
organizacion, y en el propio funcionamiento en conjunto, no pudiera haber sino una
sola solucion mejor, one best way, la conducta de cada miembro seria enteramente
previsible. Estaria cada uno limitado y determinado. No le queda como valorizarse en
el seno de la organizacidn, ni como negociar su participacion y su diligencia a alto
precio, pero tampoco corre el riesgo de que lo obliguen a ceder a las presiones...como
consecuencia...predomina la idea de solucidn tinica; reglas sumamente estrictas
prescriben la conducta de cada uno en todas las circunstancias .. pero como
contraparte encontramos todo un régimen de negociaciones, presiones y reacciones—en

realidad nuevas relaciones de poder- ...que no ha podido preverse... »

Los trabajadores deben adaptarse rapidamente a esta nueva forma de trabajar, opuesta a
aquella en la cual habian sido entrenados. Esta adaptacion no resulta inmediata en todos
los casos, y luego de la presentacién del informe reviendo algunos procesos por parte
del conjunto de trabajadores, varios de ellos son los primeros despedidos, en un
proceso continuo e importante de reduccion de personal, de desarrollo paralelo a
la certificaciéon en calidad. Ambos procesos llevados a cabo casi al mismo tiempo que
el cambio de reglamentacién del Banco Central del Uruguay, que pas6é a reducir
drasticamente las tasas de interés cobradas por las financieras, disminuyendo de esta

forma radicalmente sus mérgenes de ganancia.

7 Distincidn extraida de De Terssac, Gilbert:"Autonomia en el trabajo™, Coleccién Economia y
Sociologia del Trabajo, N° 76, MTSS, Madrid, 19935, pag. 14.-
™ Crozier, Michel: Op.Cit., pig. 137.-
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Luego de iniciados los primeros despidos y una vez obtenida la certificaciéon, se
vuelve a la estructura de division de tareas, con lo cual s¢ da un paso mas hacia
una concepcion taylorista de empresa. El sector de gestion de deuda, vuelve a
convertirse en un sector separado con lo cual se pierde el know Aow acumulado por
los operadores del CA y se vuelve a tener visiones parciales del proceso:
“...unquiebre
importante fue en primer Ilugar cuando se comenzé a rever la gestion de
deudores... Marcelo decia *...si nos deben que se jodan, los matamos a intereses...” y
yo les decia que para que esperar a que hayan pasado seis meses si sabés que después
el tipo va a ser muy dificil que pueda pagar...mejor agarrarlo cuando todavia tiene una
deuda financiable...y claro, para eso habia que organizar un tipo de control sobre los
préstamos efectuados que necesariamente iba a involucrar de otra forma a los
autorizantes, Para que ellos hicieran créditos mas “seguros” de alguna forma pero
también para que ellos mismos hicieran gestion de deudores, para que ellos mismos
llamaran de forma preventiva antes de que hubiesen pasado tantos meses. Y eso
implicaba obviamente un centro de autorizaciones diferente, y los telefonistas iban a
fener que ser entrenados de otra forma, iban a tener que autorizar de acuerdo a otros
criterios, entonces ahi les venia el chucho a los eslabones medios...porque ellos
estaban acostumbrados a ganar mucho con poco esfuerzo...Fue un quiebre fuerte
porque ahi pasaron dos cosas: se comenzé a trabajar distinto, pero a ensayo y error, y
como con miedo, y los que se comprometieron fueron los operadores de base y
nosotros. Los gerentes estaban como contrariados, se sentian peligrar...y
distorsionaban...y adenuis después a ralz de eso, increiblemente se volvié a rearmar
la parte de juridica bajo la ineptitud de E. P. y armaron una cosa aparte, que de
alguna forma separd de nuevo todo...y ya la idea de un solo Call Center con tipos

capacitados para varias tareas quedé atrds. "’

Ya habifamos mencionado que la polivalencia genera inevitablemente una
democratizacion del saber y del poder experto, pues hace a todos igualmente capaces, a
la vez que hace al colective mas eficiente y al individuo mas fuerte . Sin embargo,
nuevamente la opinién recién transcrita evidencia la dificultad de la organizacion

para evolucionar de acuerdo a su discurso. La cooperacion interna para la obtencién

” Entrevista a M. P., consultor en calidad
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de la certificacion fue posible —tal como aparece en la matriz N°2 - solamente entre los
operadores de base y entre €stos y el equipo de calidad . En ambos casos, se trat6é de
actores de alta calificacién y alto nivel de involucramiento con la tarea mientras que por
otra parte, quedé claro también la dificultad de los MM para identificarse con la

tarea comun.

“...el directorio como que puso los pies sobre la tierra y se dijo bueno, si en verdad no
obligamos a todoes los gerentes que hasta ahora viene trancando, entonces no va a
andar la cosa...a cambio de esto se les dio un premio al finalizar el afio, con lo cual yo
no estuve de acuerdo, porque en realidad no habia habido ningiin apoyo ... pero bueno
Jue como que el convencimiento de “por lo menos no tranquen..., si no apoyan al

1,80
menos no ftranquen

Nuevamente queda claro que no se ha podido lograr la cooperacién interna entre
diferentes niveles jerdrquicos y ambos tipos de poder, mientras que se constata también
que la cohesion interna lograda a nivel de operadores de base, comienza a peligrar
como consecuencia de las contradicciones internas. Parece claro que se intentd crear
una organizacioén innovadora, de “espiritu joven y mentalidad abierta”, tal como rezan
los afiches que decoran los locales de atencion al plblico, y también tal como quedé
demostrado durante los primeros afios de la empresa, cuando la apuesta era la de lograr
una alta productividad a través de trabajadores inteligentes, satisfechos ¢ identificados

con la empresa.

Resumiendo nuevamente, parece cada vez mas claro que el conflicto de poder
detectado en la interna no es ajeno al directorio de la empresa, si bien no parece estar
del todo bajo su control, de la misma forma que el proceso de marchas y contramarchas
en lo concerniente a los procesos, tampoco responderia en principio, a una logica de
funcionamiento organizado, sino mas bien a una improvisacion influenciada por los
ciclos de estabilidad e inestabilidad del entorno. Por iiltimo, todo acumula hacia un

desmantelamiento del modelo planteado en principio.

¥ Entrevista a M. P., consultor.
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4.3 Las contradicciones respecto a la gestién

Hasta aqui hemos identificado lo accidentada que fue la pretendida implantacion de
NFOT para la empresa y su contradictorio resuitado para los procesos de trabajo y el
nivel de cohesion interna, mecanismo importante para el “know how” colectivo. El
proyecto general de organizacién primariamente planteado como de alto compromiso
interno  sufrid sin duda una serie de dificultades en su implementacion que
determinaron su fracaso, registrandose una evolucion discontinua desde un comienzo de
alto involucramiento e iguales posibilidades de crecimiento hasta un momento actual de
muy bajo involucramiento y cierta estabilidad en tanto organizacion, Las
contradicciones sefialadas en el separado anterior hablaban de la existencia de un
conflicto de poder dentro de la organizacion asi como de la posible influencia del estilo
de liderazgo que posee el directorio. Propongo centrarnos ahora en la toma de
decisiones dentro de la organizacién, para mirar mas de cerea el vinculo que se

identifica entre el estilo de liderazgo y esta compleja distribucioén interna de poder.

Digamos para empezar que el consultor en calidad entrevistado, en cuyas manos estuvo
la preparacion para la certificacion asi como muchos de los pequefios cambios
implementados en los procesos, ingresé al staff de trabajadores de la empresa sin
“poder de decisién” de acuerdo a como &l mismo lo dijo en la entrevista. De manera
que no pudo implementar mas cambios que los permitidos por el directorio, a pesar de
haber detectado varias fallas en la organizacién desde ¢l principio de su trabajo de
consultoria, que no estaban sin embargo dentro de lo que el directorio imaginaba

encontrar:

“Cuando yo hage mi entrada no se logré que me pusieran a mi en la linea jerdrquica,
sino que tuve que entrar a nivel de staff, sin poder de decision, y eso fue un error de
consultoria porque antes de hacer toda la movida, que es algo que se estila, meter
agentes de cambio, tenés que asegurarte que ese agente de cambio entra con una
cobertura arriba... no puede entrar regalado, como era el caso de ustedes, que estaban

todos sobrecalificados para el cargo que ocupaban... y cuando naturalmente
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detectaban fallas o erroves y las planteaban, se resentia la estructura, y ustedes

gquedaban sin apoyo. 81

El “poder de decisién” constituye un poder muy importante en una empresa en
crecimiento, pues supone la facuitad de delimitar prioridades y proponer ordenamientos.
En el caso analizado, la toma de decisiones esti claramente centrada en el
directorio, y los canales de informacién que alimentan a los decisores una vez
desmantelados los CC, son los MM, personal que acompaifia al directorio desde el
comienzo del proyecto, y que goza de su absoluta confianza y respaldo. Ei personal dé
base, en su gran mayoria no tiene acceso a estos canales, a no ser que se implementen

instancias tales como los CC, ya suspendidos.

La forma de concebir las instancias de decision estd por supuesto asociada al tema del
poder y su distribucién dentro de una organizacién. Tener la facultad de poder decidir
implica también tener la posibilidad de incidir en el futuro de la empresa, y esto otorga a
su vez mas poder: el de ser parte mentora de un proyecto, con lo cual se legitima el

derecho a compartir el timén.

En este sentido, encontramos que ¢l mapa de poder interno de la organizacién , al
constituirse en claramente contradictorio, afectd directamente la eficiencia de los

procesos y la viabilidad de los cambios. Como primer contradiccién en la_gestion

entonces vemos que |a burocracia interna presenta lugares de alta concentracion

de poder, que sin embarge no tienen capacidad de decisién. (como los supervisores
y gerentes). Y lugares de decisién, con ningiin poder de incidencia en el proyecto
global (como los operadores de base). Los supervisores y gerentes en las dos primeras
etapas de la empresa, son cargos en los que encontramos una alta acumulacién de poder
jerdrquico, con capacidad por ejemplo de condicionar el funcionamiento de los CC,
pero sin capacidad de decisién con respecto al manejo de la incertidumbre concerniente
a su funcién, por ¢j. los cambios en los procesos. Mientras que en los cargos de
operadores encontramos una gran concentracién de poder experto, capacidad de
manejo de incertidumbre y de la instancia de decisién que concierne a su cuota de poder

experto, pero ningun poder de incidencia en la organizacion.

# entrevista a M. P., consultor en calidad
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Todos los operadores de una forma o de otra, perciben y dejan ver en las entrevistas
que para ellos la capacidad de incidencia de los MM es nula, pues no podian tomar
decisiones que se salieran de los procesos de autorizacion de los créditos, ni
demostraban por cierto demasiado interés en elio, pero manejaban la informacion a
presentar en los informes al directorio, asi como también se encargaban de la
gestion de los RR.HH. en lo cotidiano, teniendo la facultad de organizar los CC. Y

aqui vemos la segunda contradiccién en la gestion: todas estas tareas delegadas a

los MM son de fundamental importancia para el funcionamiento interno de una

empresa donde se busca trabajar con nuevos modelos de organizacion.

Por tltimo, recordemos que los procesos de trabajo fueron evolucionando de manera
gue los operadores —~de alta calificacion formal- se fueron convirtiendo gradualmente en
actores de mayor peso pues el poder experto fue cobrando importancia en la gestion
interna durante el perfodo de mas altos requerimientos, mientras que los MM —-de baja
calificacién formal- fueron quedando relegados a la funcidn de contralor, de acuerdo al
esquema planteado por el directorio. Esto acentu6 la disociacion entre el poder

Jjerarquico y €l poder experto.

Parece interesante preguntarse acerca de la fuente de legitimidad de estos diferentes
tipos de poder. El poder experto, ¢s claramente detentado por quienes tienen el know
how requerido. El poder jerarquico parece centrarse en el concepto de autoridad y estar
detentado por quienes e} directorio siente como mas cercanos. En palabras de Crozier,

este mecanismo es ¢l mismo que opera en las organizaciones de caracter mas primitivo:

“Es un rasgo constitutivo de organizaciones de cardcler mas primitivo, menos
evolucionadas en lo que respecta a las relaciones laborales. Asi las fabricas o
empresas manejadas de forma familiar, o las de reducido tamafio, son aquellas en las

cuales el poder aparece como imposible de disociar de la idea de autoridad”. 5

Evidenciadas las contradicciones y luego de haber corroborado la existencia de un

conflicto interno que compromete la viabilidad del modelo, nos preguntamos en este

8 Crozier, M: Op. Cit. Pag, 140.-
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punto cémo es que se construye este mapa de poder y el posterior conflicto. Para
intentar encontrar la respuesta ensayamos la siguiente pregunta: ;Cual es el vinculo
entre ¢l estilo de liderazgo planteado por el directorio y esta contradictoria

distribucion del poder dentro de la organizacién?

Comencemos por el cstilo de liderazgo. El directorio de la empresa esta compuesto por
dos contadores, de muy diferente orientacion en lo que hace a la concepcion de
empresa. Uno de ellos, -quien poseia la mayor parte de capital invertido en la sociedad
durante la primer etapa y parte de la segunda- tenia experiencia de trabajo en el sector
financiero y una clara ovientacién a la parte humana, fundamental en los servicios. El
otro director, venia de una acaudalada familia rural, con experiencia en el sector
industrial y en el manejo de personal fabril, (su familia posee la exportadora de lana
procesada mas grande del pais) y una clara orientacion a la priorizacion de los

procesos.

Durante los primeros afios, cuando la inversién de capital (a cargo del director con
experiencia en el sector servicios) era un factor fundamental en el desarrollo, y la
empresa crecié de manera explosiva, la politica de RR.HH busco la implementacion de
gestion de un modelo mixto, de clara orientacion humana, que conseguia una alta
motivacion de los trabajadores elevando la productividad. La atencion telefonica era la
mas eficiente en plaza y la financiera la mas conocida, en cuanto a préstamos en
efectivo, segtin datos de Interconsult en agosto del 96.% Los porcentajes de colocacion
se mantenian altos y los operadores autorizaban sin cometer errores. La identificacion

del colectivo con la empresa, era muy alta.

Hacia mediados de la segunda etapa, y antes ain de que la regulacion del mercado
desestabilizara ¢l proyecto, se hizo necesaria una inyeccion de capital para poder crecer
abriendo sucursales en ¢l interior del pais. Entonces la sociedad pas6 a manos del otro
director, quien tomo las riendas de la empresa con una actitud diferente, de clara
orientacién industrial. Su experiencia provenia de la empresa familiar, con una larga
tradicion de estabilidad y donde los trabajadores —masculinos, con una actitud de lealtad

incondicional al “patrén” — acataban 6rdenes dictadas por los capataces experientes y

® Datos publicados en folletos de circulacién interna de Ja empresa, asi como en la prensa

94



R E F K2 2 XX EE Y ELE AN KT AL AN REE R B F 2 E K X

©0 0000000000000
0000000000000

r
b

de confianza del duefio. Su centro de interés radicaba pues, en los procesos, 0 como
mucho, en ¢l producto final y suponia que sus MM- de su total confianza- iban a saber
“controlar” que esta gestion se llevara a cabo. Eso era lo que el directorio necesitaba de

ellos en ese contexto.

Llegado este punto es imprescindible subrayar el cambio radical que significa la
incorporacién de la incertidumbre a los procesos de trabajo, propia de las actuales
empresas —con un especial énfasis en el sector servicios - y de qué manera esta
incorporacion plantea nuevos requerimientos para los actores involucrados:

“En entornos de
incertidumbre, la influencia y la autoridad se distribuyen mas uniformemente; las
organizaciones se hacen “polidrquicas”. En entornos de certidumbre y estabilidad, las
organizaciones tienden a ser relativamente menos democrdticas y la influencia, la

autoridad y la responsabilidad estén mas centralizadas” 34

Los nuevos modelos de organizacion de la produccion descansan en la democratizacion
del saber, como hemos visto. Tanto como en la sustitucién de la figura del capataz o
supervisor controlador por la figura de los trabajadores polivalentes y autogestionados.
Ello por supuesto, define nuevos parametros de confianza. Ahora bien, sin duda como
consecuencia de una gestibn de la direccién influenciada por diferentes
concepciones, es que el directorio designa a personas de su “confianza” para los
cargos de supervision y gerencia, sin considerar especialmente relevante otros
aspectos. Se trata en todos los casos de personas que son conocidas por los directores
en el ambito social o familiar. En dos casos de cuatro, se trata de personas cuya relacion
con la familia de alguno de los directores, es de dependencia economica (una de las
supervisoras , antes de serio era quien cuidaba los hijos de un director y uno de los
gerentes antes de serlo era el hijo de la cocinera del otro).

Y estas elecciones realizadas con espiritu de favorecer el fortalecimiento de lealtades
verticales como criterio prioritario, tiene consecuencias relevantes como hemos visto,

para la organizacion interna.

¥Davis, L.E: “La proxima crisis de la gestion de la produccién: tecnologia y organizacién™, MTSS,
Espaiia, 1991, pag 188.-
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CONCLUSIONES

Al comienzo de nuestro trabajo dijimos que las variables que creiamos de peso para
explicar el accidentado recorrido y el improvisado modelo aplicado en la empresa
analizada eran basicamente: la sibita inestabilidad del mercado, €l mapa de poder de la
burocracia interna y el tipo de liderazgo planteado por el directorio. Sin embargo,
siguiendo a Crozier una vez mas, llegamos como primer conclusién a lIa idea de que

el tipo de liderazgo estd absolutamente ligado con el tipo de buroeracia interna y

que ello tiene una incidencia muy importante en las probabilidades de éxito de la

implantacién de NFOT, sobre todo en socicdades como la nuestra.

“Un sistema burocrdtico es un sistema incapaz de corregirse en funcion de sus errores,
y cuyas disfunciones se han convertido en elemento esencial de su equilibrio. Las
fransformaciones pueden ser graduales y casi constantes si los agentes de la
organizacion que lengan conciencia de su necesidad pueden innovar por su
cuenta...pero lo hemos dicho, las organizaciones burocrdticas no dejan tales iniciativas
en manos del personal jerdrquico menor...a causa del bloqueo de las comunicaciones,
los dirigentes no pueden ni recibir advertencias previas ni prever nada seriamente por

. 85
st mismos”

Si bien el tipo de organizacién que hemos analizado no parece ficilmente catalogable
como burocracia a pesar de algunos rasgos tipicos de dicha forma, ni tampoco encaja en
el tipo de organizacidon innovadora de Mintzberg® a pesar de su perfil orientado a la
blisqueda de la innovacion, a la larga ha demostrado aprender de sus errores, con lo que
queda a medio camino de ambos tipos. Es destacable que las entrevistas dejan ver
que hoy existe una voluntad de evolucion en el directorio, que ha buscado
recambiar los MM por actores con una calificacion formal acorde a los
requerimientos del cargo, sin que deban para ello ser personal “de confianza™ a

priori. Esto estaria dando cuenta de un viraje en el estilo de liderazgo.

Sin embargo, también es cierto es que en su recorrido la empresa perdio

flexibilidad y recursos humanos formados en una cultura de empresa solida y de

% Crozier, M. Op. Cit. 140.-
% Mintzberg, H., Mintzberg y la direccién, Ediciones Diaz de Santos S.A., Madrid, 1991.
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altos niveles de satisfaccion e involucramiento, debié sacrificar esta cohesidén interna
Winica, y por aitimo —y quizas la pérdida mas importante para un proyecto con pretension
innovadora -perdi6 también la posibilidad de conservar el lugar de innovacién que
supo ocupar en cierto momento, recurriendo a mecanismos de desmantelamiento y

desarticulacién del proyecto. El nueve modelo tal cmal estuvo concebido en la

empresa, no pudo sostenerse a partir de cierto momento. El inestable entorno

general de la plaza financiera en el que la empresa se encontrd a partir de su

apogeo, generé una turbulencia que resulté muy dificil de manejar en el largo
plazo, de la mano de estas NFOT.

Como iiltimo punto para entender la ligazén entre el estilo de liderazgo del que se
habla y el mapa de poder de la organizacién, recurrimos a la diferenciacion entre

los conceptos de “confianza” y “fiabilidad”, manejada por Giddens.

"Fiabilidad ("trust"), presupone conocimiento de las circunstancias de riesgo, mientras
que confianza ("confidence") no lo presupone. Tanto fiabilidad como confianza hacen
referencia a expectativas que pueden ser frustradas o disminuidas” {...} "Por tanto, un
individuo que no considera las alternativas, entra en una situacion de confianza,
mientras que alguien que reconoce esas alternativas e intenta contrarrestar los

consabidos riesgos, participa en una situacion de fiabilidad. w7

La fiabilidad es pues, un concepto mas anénimo que la confianza, menos asociado
a relaciones de arraigo persomal. No requiere de una historia coman, ni de la
construccion de un vinculo basado en el afecto o el mutuo reconocimiento de
legitimidad. Es un concepto que explica la confianza en un funcionamiento correcto de
acuerdo a ciertas normas, que no estdn necesariamente en cuestion. La fiabilidad de

una organizacién descansa en la coherencia de su accién y la solidez de su discurso.

La confianza en cambio, es un tipo de vinculo que necesita de una legitimacion no
inmediata, se construye. Necesita tiempo ¢ historia. Es una relaciéon con

implicancias mas personales, donde el riesgo no aparece considerado como tal; la

¥ Giddens, Anthony: Consecuencias de la modernidad, Alianza Universidad, pdg. 40.-
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fiabilidad en cambio implica un cierto componente de voluntad para hacerse cargo del

riesgo, considera la posibilidad de la "falla” o el "error", y a pesar de ello hay accion.

En el caso que nos interesa, se evidencia un pasaje de un dmbito en ¢l que la
“confianza” es la principal fuente de nutricion para el relacionamiento interno,
hacia un 4mbito en el que este mecanismo es sustituido por la “fiabilidad”. La
incertidumbre de la crisis pas6 a colonizar las relaciones humanas y esto condujo a la
necesidad de establecer nuevos parimetros para construir lealtades, ganando terreno en

términos generales, el relacionamiento que considera el riesgo.

A nuestro modo de ver, la forma en que este pasaje de la confianza a la confiabilidad,

con la consiguiente pérdida de cohesion ocurre, esta asociado a dos puntos basicamente:

La primera razo6n tiene que ver con que hay dos dmbitos claramente diferenciados
en los cuales la confianza teje los vinculos, y existe un desanclaje entre ambos . Uno
es el sistema de lealtades vertical, donde la “confianza” tiene un alto componente de
legitimacién histérica y familiar, fomentado por una matriz de liderazgo de estas
mismas caracteristicas® y ya explicitado renglones atras. Otro es el sistema de lealtades
horizontal, donde la “confianza” se construyé por las bondades del modelo en su
apogeo, por el mutuo reconocimiento de aptitudes y actitudes, fomentando la

solidaridad intra grupo.

En el sisiema vertical, las lealtades no se explicitan, pues involucran diferentes
categorias jerarquicas y se evidenciarfan asi los favoritismos, y su asociacién con ¢l
poder jerdrquico. En el sistema horizontal si se explicitan y hasta se generan

solidaridades durables, que se mantienen a través del tiempo™. En ¢l momento en que

¥ Citamos al consultor en calidad entrevistado: “#n la literatura sobre direccidn de empresas familiares
existe un tipo de delegacion que se llama “del rey”, es un estilo de delegacion en el cual el padre deja el
control cuando se muere, no antes. Y lo heredan sus hijos, ademds de heredar el sistema de lealtades
asociade al cargo.”

®En este sentido, subrayo que aguellos que compartieron el lugar de trabajo en aigin momento entre la
primera y la segunda etapa lograron desarroliar y mantener una relacion de amistad que ha trascendido
los limites laborales. Mas atin, ha logrado sobrevivir una vez desaparecido el escenario comun y mantener
el vinculo a pesar de recorridos vitales muy diferentes entre si. (recordemos que se trataba de
universitarios de diferentes dreas). La condicién de ser “ex empleado de Creditel” parece ser un
aspecto importante en la configuracion de las identidades personales y colectivas. Esto ademds de
ayudarme en la tarea de contactar y entrevistar personas, merece ser anotado como dato relevante en
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las fuentes de incertidumbre se reprodujeron abruptamente, el sistema de lealtades
verticales se solidifico, afectando al colectivo, y por ende al sistema horizontal. El
directorio centr6 su atencidn en los MM y minimizé su intercambio con los operadores
de base. El poder jerdrquico se asoci6 asi por intermedio de la confianza, y se alimenta
de ella. En ese mismo momento, el sistema de lealtades horizontal tendié a la
atomizacién, y el poder experto se asocié por intermedio de la confiabilidad,

sirviéndose de ella para continuar su gestion.

La segunda razon esta asociada 2 la primera, y se puede resumir en el efecto que
provoca en la cohesién interna, la exposicion o evidencia de lo anterior. Equivale a
algo asi como “romper el encanto” de la identidad y el discurso de la organizacion. Se

pierde credibilidad y con ello, involucramiento y COMPTromiso.

Los trabajadores “se formaron” en una cultura de empresa cuyo discurso y cometido
estaba profundamente asociado a la gestion colectiva y al aprendizaje grupal, asi como
al control de la incertidumbre promovido como mecanismo de mejora continua. Las
bases del modelo eran la confianza en la capacidad individual y el reconocimiento del
saber colectivo y a partir de cierto momento estas bases se debilitaron, pues no
parecieron suficientes para sostenerlo, con lo cual la incertidumbre pasé6 a colonizar las

relaciones humanas.

En este sentido, y como segunda conclusién, es que sostenemos que ¢l proyecto

original de la emprea analizada, de organizar el trabajo de acuerdo al nuevo

modelo, fracas6. Y aqui debemos volver al principio, cuando en nuestro marco tedrico
nos planteamos las dificultades evidenciadas para lograr la instalacién a largo plazo de
este modelo en nuestro pais. Por supuesto queda claro que con un estudio de caso no
podemos establecer generalidades de ningin tipo, pero si nos atrevemos a decir que se
confirma para un caso mas, la tendencia general de precariedad o provisoriedad en la

aplicacion del modelo, verificada ya para otros casos.

medio de un estudio que pretende esbozar algunas l1ineas sobre comportamientos y relaciones laborales en
un momento en el que se habla a todo nivel, del fin del trabajo como ordenador de vida.
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Nos resulta inevitable preguntarnos acerca de la viabilidad de estos modelos en
economias inestables o de alta turbulencia como la nuestra y casi todas las de la
region (donde ya hemos visto, que se repiten experiencias similares), asi como
también nos preguntamos acerca de la asociacién de estos intentos de gestion a
momentos de cierta bonanza econdmica y estabilidad general. Asi pues, nuestro
trabajo concluye bisicamente con estas interrogantes, que creemos pueden ser

respondidas con investigaciones de mayor alcance.
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