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CAMBIOS EN LAS FORMAS DE GESTION DEL TRABAJO:
DEL AJUSTE A LA IMPLICACION

Zangaro, Marcela Beatriz

Centro de Estudios e Investigaciones, Universidad Nacional de Quilmes. Argentina

RESUMEN

En esta ponencia se presenta una comparaciéon entre las
modalidades de gestion de trabajo tayloristas-fordistas y las
posfordistas. Enfocando la primera desde un esquema centro-
periferia, analiza los supuestos sobre los que se basa, la
brecha que abre entre trabajo prescripto y trabajo real y como,
en funcion de la busqueda de incremento de la productividad,
intenta cerrarla implementando acciones de ajuste entre el
trabajador, la tarea y las condiciones en la que ésta se realiza.
Muestra, posteriormente, cdémo a partir de finales del siglo XX
se pone en crisis la concepcion taylorista-fordista y este
esquema explicativo en términos de centro-periferia. Aborda
las politicas de gestion posfordista a partir de la importancia
que adquieren en el trabajo las capacidades intelectuales, del
cambio operado en el contenido de las tareas y de las conse-
cuencias que estos factores implican para la gestion eficiente
de la fuerza de trabajo. Presenta, finalmente, la idea de que las
modalidades posfordistas abren una brecha entre trabajo
deseado y trabajo real, brecha que se busca cerrar por medio
de politicas manageriales de implicacion subjetiva.
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ABSTRACT

CHANGES IN MANAGEMENT: FROM OBJECTIVE
ADJUSTEMENT TO SUBJECTIVE IMPLICATION

This paper presents a comparison among the taylorist-fordist
and the posfordist managements. Focusing the first one from a
center-periphery perspective, analyzes its assumptions, the
gap it opens among prescribed and real work and how, in order
to increase the labour productivity, it tries to close the gap
implementing objective adjustements between worker, tasks
and conditions under which those tasks are performed. For the
understanding of the posfordist conception, the paper shows
how since the last decades of the XX century taylorism-fordism
and center-periphery perspective go into crisis. It considers the
posfordist management from the point of view of the growing
importance of the intelectual labour, of the changes suffered by
tasks contents and of the consecuencies all these factors have
for the efficient management of the labour power. Finally the
paper presents the idea that the posfordist management open
a gap among desired and real work, gap that management
policies try to close focusing on subjective implication.
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La relacion del hombre con el trabajo constituye una realidad
compleja que ha sido objeto de investigaciones originadas en
multiples campos disciplinares. La complejidad de este objeto
deriva no sélo de las distintas variables que intervienen en él,
sino también de las diferentes relaciones que tales variables
pueden establecer entre si. Mucha de la literatura especializada
que analiza la relacién hombre-trabajo organiza estas variables
o factores agrupando por un lado las que constituyen el trabajo
o la tarea en si misma y separandolas de aquellas que, por el
otro, no integran la tarea directamente pero que, "rodeandola",
inciden en la actividad laboral de manera relevante. Este ultimo
conjunto de variables o factores suele denominarse "condi-
ciones de trabajo". "Condiciones de trabajo" es una categoria
amplia, que recibe diferentes definiciones segun el interés
tedrico que guie su recorte. Algunas taxonomias incluyen
dentro de sus dimensiones a "las condiciones de empleo; con-
diciones ambientales; condiciones de seguridad; caracteristicas
de la tarea; procesos de trabajo; y condiciones sociales y
organizacionales." (Ramos, Peird y Ripoll: 1996, p. 42). Los
analisis en términos de tarea/condiciones bajo las cuales se
realiza la tarea se adecuan al enfoque taylorista-fordista del
trabajo, enfoque que nos permite pensar la relacion hombre-
trabajo bajo un esquema centro-periferia. El centro esta cons-
tituido por dos partes. Una es la tarea misma, la actividad
definida que el trabajador debe realizar. A partir de criterios
objetivos, es posible analizarla determinando sus elementos
componentes. Esa posibilidad se funda en dos supuestos: 1)
el trabajo es un saber-hacer reductible a la ejecucion fisica de
una actividad y 2) en la medida en que se materializa sin
mediaciones en el ejercicio fisico de la actividad, ese saber-
hacer es pasible de observacion y descripcion. Los elementos
componentes de la tarea, su contenido, se esquematiza en un
conjunto de pasos formales que refleja la mejor combinacion
posible de elementos, i.e., aquella que elimina la mayor
cantidad de tiempos muertos (tiempos no productivos) e
incertidumbres. Esta esquematizacion establece la base para
la prescripcion de la tarea y los sistemas de control también
"objetivos". La otra parte que constituye el centro es el tra-
bajador. En este caso, sobre la base de los supuestos de que
1) es posible separar en el trabajo la concepcion respecto de
la ejecucion y de que 2) el trabajador tiene un papel secundario
respecto de la tarea, se plantean criterios objetivos de ejecucion
del trabajo y criterios objetivos de ajuste del trabajador a la
tarea (2). Pero hay una periferia que rodea este centro. En ella
se despliega el conjunto de condiciones dentro de las cuales
se realiza la tarea: como mencionamos antes, condiciones
ambientales, de seguridad, organizacionales y sociales, etc. A
pesar de rodear la totalidad del centro, las condiciones no
repercuten en la tarea (qQue ha sido definida formalmente y
prescripta) sino en el trabajador. Esto es asi porque ya de por
si la ejecucién de cualquier trabajo implica, para aquel que lo
realiza, una carga fisica o mental (3) y, consecuentemente,
una fatiga; y tanto la carga de trabajo como la fatiga pueden
variar (aumentar o disminuir) en relacién con las condiciones
que rodean al ejercicio del trabajo. El trabajador puede ver
dificultado su ajuste a la tarea definida, puede quedar afectada
la posibilidad de ejecucién y, en consecuencia, el nivel de
productividad y desempefio. El esquema centro-periferia al
tiempo que permite esquematizar la propuesta taylorista-
fordista pone en evidencia su "locura racional" (4): el haber



creido posible la adecuacion entre los resultados propuestos y
los obtenibles, el haber reducido la actividad del hombre a
"una carcasa operatoria con una gestualidad cautiva de su
objeto" (Clot: 1993). El esquema centro-periferia permite ver
que la fuerza de los intentos de establecer una definicion
"pura", formal de la tarea se debilita en la medida en que la
tarea se prescribe para ser ejecutada y la ejecucion siempre
queda circunscripta, siempre esta restringida por un conjunto
de condiciones. El esquema centro-periferia permite ver que
las modalidades de gestion taylorista-fordista implican la
apertura de una brecha entre el trabajo prescripto (la tarea
concebida de manera general, abstracta, formalizada) y el real
(la tarea ejecutada en condiciones particulares). Esta brecha
que se abre se explica desde la periferia, desde el concepto
"condiciones de trabajo". Son las condiciones de trabajo las
que delinean el margen de indeterminacién en la potencia
productiva definida y prescripta de la actividad. En la medida
en que la implementacion de las modalidades de gestién del
trabajo sobre la base de la concepcion taylorista-fordista
permitio ver cuan nociva resulta para el proceso de valorizacion
del capital esta brecha entre trabajo prescripto y real, dentro
de las organizaciones empresarias comenz6é a crecer la
preocupacion por las condiciones de trabajo (5). Se apunto al
establecimiento de las que fueran 6ptimas para que la brecha
se cierre o se acorte lo mas posible. Se construy6 una "ilusion
managerial" (Clot: 1993) que, sobre la base de una visién del
hombre que podriamos calificar de reduccionista, sostiene que
es posible limitarlo al lugar de ejecutor de una tarea prescripta
y que, en consecuencia, reenvia cualquier otro factor involu-
crado con el trabajo (como por ejemplo las relaciones sociales
y organizacionales) a la periferia de las condiciones. Se cons-
truyd una "ilusion managerial" que sostiene que cuanto mejor
esté la periferia, mejor sera la identificacion del trabajador con
su trabajo, mejor sera su desempefio, mayor ajuste habra
entre lo prescripto y lo real. Esta ilusién se sostiene buscando
optimizar el ajuste del trabajador a sus tareas y el del contenido
del trabajo prescripto y pre-disefiado a las condiciones de
trabajo. Desde su ilusion, el management taylorista-fordista
gestiona ajustando periferia y centro. Desde las ultimas dé-
cadas del siglo pasado, sin embargo, el contexto empresarial
en el que surgid el management taylorista-fordista se vio
substancialmente afectado por modificaciones operadas en
los parametros que guian la competencia en la economia ya
global, por laintroduccion generalizada en el mundo del trabajo
de las tecnologias de la informacion y de la comunicacion, por
la avanzada del sector terciario o de servicios en la economia
en detrimento del sector secundario, etc. Estas modificaciones
implicaron nuevas condiciones para el ejercicio del trabajo vy,
consecuentemente, plantearon nuevos desafios de gestion ya
que el management basado en el enfoque taylorista-fordista
parecia no responder ni a unas ni a las otras. Se establecio un
nuevo contexto de produccion en el cual las antiguas formas
de gestidn parecieron no poder seguir el desplazamiento que
tuvo el eje de la produccion de valor: de depender del pre-
dominio del desarrollo y la aplicacion de competencias fisicas
pasé a depender del predominio del desarrollo y la aplicacién
de competencias intelectuales. La ciencia, la informacion, el
saber en general, las competencias necesarias para la comuni-
cacion linguistica (Virno: 1992), laresponsabilidad, la capacidad
de trabajo en equipo se convirtieron en los nuevos factores
creadores de riqueza. Se delinearon entonces nuevas propues-
tas de gestion, llamémoslas posfordistas (6) que, buscando estar
mas adecuadas al contexto, reestructuraron las conexiones
entre las variables presentes en la relacion hombre - trabajo.
Estas nuevas propuestas implicaron que la comprension de
esta relacion en términos de centro y periferia perdiera validez.
La separacion entre el centro (trabajador - tarea) y la periferia
(conjunto de condiciones) estallé en la medida en que lo que
antes era condicion para el trabajo ahora se convirtio en su
contenido. El grado de control sobre el trabajo (vinculado con

la autonomiay la relacion entre libertad de actuacién y estanda-
rizacion de los comportamientos), el desarrollo personal (vincu-
lado con la responsabilidad personal y la motivacion para el
trabajo, para el logro, etc.), la estructura de las recompensas,
los aspectos relacionados con la comunicacion (circulacion de
la informacién y toma de decisiones) y las dimensiones relacio-
nadas con la innovacion y la creatividad, que bajo el esquema
centro-periferia constituian las dimensiones de la variable
"condiciones sociales y organizacionales" (Ramos, Peird y
Ripoll: 1996) abandonan la periferia para integrarse en la tarea
misma. Esta importante transformacion significa que ha cam-
biado la forma y el contenido del saber-hacer: ya no es un
mero saber desplegar un conjunto de movimientos fisicos
coordinados sino que es un saber desplegar un conjunto de
capacidades intelectuales. Esta transformacion presenta pro-
blemas fundamentales a la gestidon de la fuerza de trabajo
porque el saber-hacer de la actividad intelectual no es direc-
tamente observable y analizable segun criterios objetivos a la
manera de un conjunto de movimientos corporales. Resulta
dificil, si no imposible, volver objetivo el saber-hacer intelectual
en el sentido de universalizarlo, codificarlo y transferirlo (entre
los trabajadores mismos, por ejemplo). En la medida en que
una buena parte de los conocimientos puestos en juego en el
trabajo intelectual se manifiestan en la interaccion directa de la
fuerza de trabajo (Virno: 1992), se dificulta la pre-definicion
acabada de la tarea y el ajuste de la ejecucion que bajo el an-
terior paradigma gerencial también se predefinia. Las nuevas
politicas de management posfordista ya no pueden, entonces,
operar bajo los supuestos de que el trabajo es reductible a la
ejecucion fisica de la actividad, de que el trabajador tiene un
papel secundario con respecto a la tarea ni de que el saber-
hacer se materializa sin mediaciones en el ejercicio de la
actividad. Puede prescribirse qué realizar, pero en la medida
en que para la realizaciéon de una tarea es necesario desplegar
un conjunto de habilidades relacionales y comunicacionales,
que se asientan directamente en capacidades intelectuales y
de procesamiento de informacion, ya no es posible prescribir
cémo realizar. Ya no es posible ajustar el trabajador a la tarea
y la periferia al par trabajador-tarea. La brecha ya no se plan-
tea entre trabajo prescripto y real, sino entre deseado y real. El
margen de incertidumbre en el logro de la productividad es aun
mayor que antes. En este sentido, la gestiéon busca su res-
triccion/reduccion sobre otras bases porque ya no remite su
explicacion a la periferia de las condiciones externas, objetivas
sino al centro de las experiencias subjetivas. En el nuevo
contexto, la posibilidad de que la tarea se realice segun los
parametros de productividad depende de que el trabajador
acepte "voluntariamente" el cumplimiento del trabajo y "volun-
tariamente" ponga en juego, de manera productiva, sus capa-
cidades comunicacionales y relacionales, su creatividad y su
compromiso con la actividad. Las politicas de management,
entonces, cambian: pasan del ajuste a la implicacién, promue-
ven una "movilizacion subjetiva" que define un "saber-ser" en
el trabajo. (Wehle: 2000). Este pasaje implica también un cam-
bio en el contenido de "la ilusion managerial": el management
deja de ilusionarse con la esperanza de limitar y fijar al trabaja-
dor al lugar de ejecutor y se ilusiona con que "los beneficios de
la movilizacion ideoldgica de la empresa sean transferibles sin
obstaculo a cualquier actividad de trabajo" (Dejours: 1993). Se
ilusiona con que la subjetividad es pasible de prescripcion.

NOTAS

(1) Este trabajo fue realizado en el marco del Proyecto "Paradigmas en
conflicto y produccion de subjetividades en espacios de trabajo del ambito
estatal", Centro de Estudios e Investigaciones, Universidad Nacional de
Quilmes (CEI-UNQ), 2005-2007.

(2) Esta objetividad se manifiesta, por ejemplo, en los analisis ergondmicos.
(3) La nocién de "carga" hace referencia a "las demandas que supone la
realizacion de una determinada actividad laboral respecto a la persona que
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debe desempefiarla" (Ramos, Peird, y Ripoll, 1996: p. 72) y que pueden
referirse a la actividad fisiolégica y muscular (carga fisica) o a las actividades
mentales de procesamiento de informacion o los procesos cognitivos
particulares involucrados en las tareas (carga mental).

(4) La expresion es de B. Dorey y esta incluida en Clot: 1993.

(5) Es posible considerar los aportes de H. Maslow y E. Mayo, como ejemplos
resultantes de estas preocupaciones.

(6) Utilizo el término "posfordismo" para hacer referencia tanto a los modelos
manageriales que se orientan hacia la "especializacion flexible" como a los
que "impulsan la produccion de masa diversificada y de alta calidad, que
auna las economias de escala y variedad". (Linhart: 1997, p. 8).
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