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PREFACIO

El tema de los recursos humanos vuelve a ocupar las mentes y el tiempo de los gobernantes
y del empresariado. La modernizacién y la apertura de los mercados fueron tomadas,
inicialmente, como partes de un proceso de cambio cuyo componente determinante seria la
transformacion tecnol6gica. Los recursos humanos venian de perder las prioridades que, en
la Gltima fase del desarrollismo latinoamericano (afios sesenta), les habfan sido atribuidas
como factores activos, capaces de generar el equilibrio social y la buena distribucién de la
renta producida por una economia volcada en si misma. La educaci6n para el trabajo seria
la contrapartida para una economia que no dejaba lugar a concesiones sociales.

Pero la corriente de los recursos humanos, en donde se destacaron nombres como
Schultz, Harbison y Mayer, fue duramente atacada por el pensamiento critico que denunciaba
a la educacién como "aparato ideol6gico reproductor de los privilegios dominantes”.

Por muchos afios predominé la reflexién critica y el debate sobre la impotencia de la
educacion y dentro de ella, particularmente, el caricter "reproductivista” de la Formacién
Profesional. Las organizaciones de trabajadores nunca han contestado esa vertiente, muy por
el contrario, reforzaron ese tipo de concepcién reafirmando que la Formacion Profesional
estaba a servicio de los empleadores y poco ofrecfa a los trabajadores.

En la actualidad ha surgido una renovada conciencia sobre la importancia de los
recursos humanos, junto con el cambio tecnolégico y el desarrollo organizacional, para hacer
efectivo el proceso de transformacién econémica en que se estan involucrando nuestros paises
como estrategia elegida para romper €l modo de produccién anterior y ajustarse al nuevo
contexto internacional.

El tema trasciende el campo especifico de los recursos humanos ya que de lo que se
trata es de las relaciones de los hombres con la técnica y de la reformulacién de los roles
sociales y de las relaciones laborales de trabajadores y empresarios.

El presente trabajo ha constado de dos etapas. Una primera, de encuesta a las
empresas que fue realizada por CEPAL, y la segunda, de anilisis e investigacion (conducida
por Germéan W. Rama por la CEPAL y Sara Silveira por CINTERFOR), representa una muy
oportuna contribucién al conocimiento del contexto empresarial en el que los recursos
humanos deben ser considerados. Algunos hallazgos son sorprendentes y obligan a nuevas
reflexiones sobre el razonamiento tradicional. Hay también un importante esfuerzo
clasificatorio, de construccién de instrumentos de anélisis que puede servir a otros estudios
en la region.

Pero mas alld de los objetivos inmediatos la investigacién promueve el anilisis del
complejo problema del desarrollo a través de la correlacién entre las modernizaciones
tecnologicas y las de los recursos humanos que tienen como puente las actitudes empresariales
y de los trabajadores ante una organizacién social moderna de la empresa.

Ha sido muy gratificante haber asociado a CEPAL, a través de su Oficina de
Montevideo, y a CINTERFOR en la realizacién de esta investigacién que ha podido levarse



a cabo gracias a la colaboracién de muchas entidades. Entre ellas, cabe un reconocimiento
especial a las empresas y a sus directivos responsables del 4rea de Personal, que la hicieron
posible aportando informacién, tiempo e ideas durante la ejecucion de la Encuesta; a la
Asociacién de Dirigentes de Personal del Uruguay que motivé6 la cooperacién de sus asociados
y auxili6 en las tareas de campo, a la Direcci6én Nacional de Recursos Humanos del Ministerio
de Trabajo y Seguridad Social que aport6 toda la informacién disponible y a la Oficina de
Planeamiento y Presupuesto de la Presidencia de la Repiblica que, en el marco de un
proyecto del PNUD, apoy6 financieramente a la CEPAL en la ejecucién de la Encuesta.

Confiamos que los resultados presentados en este estudio contribuyan a estimular el
debate y la reflexioén sobre las polfticas de recursos humanos que Uruguay se esfuerza por
revisar en la perspectiva de su integracién al MERCOSUR. Desde ya, llama la atencién la
importante labor de capacitacién que realizan algunas empresas y la magnitud de las
necesidades actuales y potenciales de otras, que requerirdn del apoyo de las autoridades
educativas y laborales del pafs y del desarrollo de las iniciativas de reforzamiento de entidades
como el Consejo de Ensefianza Técnico Profesional (ex Universidad del Trabajo de Uruguay),
el Consejo de Capacitacién Profesional (COCAP) y el Centro de Capacitacion y Produccién
(CECAP).



L INTRODUCCION

A, SIGNIFICACION DEL SECTOR
EXPORTADOR EN LA ECONOMIA
URUGUAYA

Para un pais de reducida poblacién y con
escaso mercado interno como Uruguay parece
fuera de todo cuestionamiento la significacién
que tiene la actividad exportadora. Sus
posibilidades de crecimiento econémico y
desarrollo -una vez constatados los signos de
agotamiento que presenta el modelo
productivo tradicional, basado en los
excepcionales y abundantes recursos naturales
para la ganaderia extensiva- estan
determinadas por la utilizacién, en forma
positiva y creativa, de la condici6én de pequefia
escala que tiene su produccién industrial. Ella
permite a Uruguay una menor resistencia en
el ingreso a los mercados internacionales
pero, a la vez, le impone una excelencia en su
organizacién econ6mica y social como
condicién indispensable para competir con la
escala abrumadora de produccion de los
grandes paises, comenzando por su dos

vecinos y socios en la creacibn del
MERCOSUR.
En el crecimiento de sus

exportaciones, a partir de 1984, se advierten
varias caracteristicas que prefiguran sus
posibilidades de desarrollo. En primer
término debe anotarse la significacién
creciente de los bienes industriales en su
canasta exportadora lo que lo distingue de los
otros paises de reducida escala de América
Latina !/ . En segundo término, figura la
importancia creciente de bienes industriales
intermedios en lo que se asemeja a paises de
pequeiia escala de Europa %/ y que denota
la progresiva integracién de su produccién con
los sistemas de fabricacién industrial de otros
paises. Por (Gltimo, parte de su industria
exportadora tiene el carécter de produccién
hacia "nichos" del mercado internacional,
logrados a fuerzas de mejoramiento de la

calidad de los bienes y de la maduracién de
estrategias exportadoras. Una de esas
manifestaciones es la elaboracién de bienes
especializados cuya realizaci6én se vuelve
compleja -cuando no imposible- para las
grandes industrias de los paises de mayor
escala y, en especial, los desarrollados.
El conjunto de estas tendencias explican
el grado de especializacién exportadora
logrado por la economia uruguaya que
-con exportaciones de bienes entre US$S
1.600 y USS 1.700 millones frente a un PIB
del orden de USS 8.500 millones- se
manifesta en que el 20% de su produccién
total -incluyendo la elevada parte que
tienen los servicios no transables- se destina
a los mercados externos. Si es referido
exclusivamente a la industria sitda el

guarismo de bienes manufacturados
exportados por encima del 40% de la
produccién respectiva.’/

Es igualmente significativa la
evolucion de los comportamientos
exportadores registrados que han facilitado
-utilizando las ventajas de los acuerdos del
CAUCE y PEC para el comercio regional-
la realizaci6bn de un aprendizaje en el
camino de la actividad exportadora y el
ensayo de estrategias miltiples que,
posteriormente, habilitaron el ingreso a
mercados mas desarrollados, exigentes y
lejanos, alcanzando asi un interesante
proceso de maduracién industrial. El
proceder de los exportadores uruguayos,
que hoy acceden al resto de América y al
mundo estuvo, en general, signado por la
bsqueda de ‘"nichos” (segmentos de
mercado) de menor tamaiio y competencia
de modo de aprovechar ese perfil industrial
de pequeiia escala y recursos humanos més
calificados en relacién a la mayoria de los
paises no desarrollados que, histéricamente,
definieron a Uruguay en el concierto
internacional.



Dado que se trata de mercados
exigentes y de productos especificos, y a
veces probleméticos, fueron los propios
requerimientos de la exportacion los que
determinaron la necesidad de incorporar
nuevas tecnologias asi como de asignar
profesionales y personal especializado para
obtener la calidad exigida y cumplir con los
pardmetros  técnicos  internacionalmente
convenidos. Ese esfuerzo de actualizaci6n y
perfeccionamiento -también exigido por la
propia condicién de actividad que carece de
subsidios facilitadores o estimulantes de su
expansién- asf como la obligacibn de un
estricto cumplimiento de los plazos vy
especificaciones pactadas, crearon algunas de
las condiciones que se volvieron herramientas
para la conquista de nuevos mercados y para
ampliar los volimenes y productos exportados
en la blisqueda, como condicién Gltima, de la

calidad reclamada por el 4rea de
comercializacion.
B. POLITICAS DE PERSONAL Y DE

MODERNIZACION COMERCIAL Y
TECNOLOGICA: COINCIDENCIAS
Y DESFASAJES

Esta insercién en la actividad exportadora ha
permitido la aparicién de un Uruguay que
cuenta, en varios de los rubros de su
produccién industrial, con empresas con
tecnologia de dltima generacibn que atn
puede resultar avanzada para muchos paises
de América Latina (Quimica, Textil, Cuero,
etc.). Pero, también es cierto que con ellas
conviven otras -cuyo éxito exportador no es
desdeiiable- donde la tarea manual o la
produccién de acuerdo con procesos que no
han sufrido alteraciones por décadas resultan
la t6nica dominante (Vestimenta, Prendas de
punto, Artesanfas ,etc.). Es decir, se da la
coexistencia de pisos tecnolégicos muy
diferentes entre sectores pero tambien en el
propio seno de algunos de ellos, como pueden
ser los ejemplos de Cuero y Textil No Lana.
Esto demuestra que no toda actividad
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exportadora ha estado vinculada al cambio
tecnolégico si bien pareceria evidente que
éste impregna progresivamente a la
industria exportadora.

Esta simultaneidad de modelos
diferentes en lo que hace al desarrollo
organizacional y la politica de inversiones
lleva a preguntarse si las tendencias en
modernizacién comercial y tecnoldgica se
corresponden con una modernizacién y
tecnificacién creciente de los recursos
humanos convocados, asi como con una
sistematizaci6n de los mecanismos aplicados
al reclutamiento, selecci6bn y capacitacion
del personal.

La btsqueda de respuestas a esta

pregunta -que fundamenta la presente
investigaci6n- en primer lugar se
encuentra, desde el punto de vista
conceptual y metodolégico, con la

aceptacion uninime del rol protagénico que
tienen en ¢l crecimiento y desenvolvimiento
de la economia la capacitacién y la calidad
de los recursos humanos (en adelante
RR.HH.) implicados. Sin embargo, una de
las primeras constataciones de la encuesta
de la CEPAL sobre "Politicas de Recursos

Humanos  de las empresas industriales
exportadoras” ha sido la existencia -mucho

mas extendida de lo que esta afirmacién
permitia suponer- de un porcentaje
importante de empresas que muestran
incongruencias entre la incorporacién de la
modernizacion tecnolégica y una evidente
desinformacién y/o falta de igual
racionalizacion en las politicas de RR.HH.
¥, en general, en la forma de encarar las
relaciones laborales. Ello implica la
existencia de perfiles empresariales donde
una decisiébn sostenida de inversion y
profesionalizacibn en las &4reas de
maquinaria y tecnologia mno se ve
acompaiiada por iguales pautas en el drea
de administracién y planificacién de los
recursos humanos. Donde altos grados de
sofisticacion y perfeccionamiento
tecnolégico conviven con desconocimiento
o falta de reflexién acerca de los niveles



educativos requeridos para el ingreso de los
funcionarios, o con escasa o nula deteccion
planificada de las necesidades de capacitacién,
que culmina en la dispersién de esfuerzos o
en la realizaci6on de la misma s6lo ante
impulsos de la linea y para sortear
necesidades puntuales.

Esta incongruencia resulta uno de los
elementos de reflexién sobre el cuél se debera
estar alertas al pretender pensar el fendmeno
del cambio estructural y los ajustes necesarios
para enfrentar las exigencias del Uruguay
préximo, porque resulta mas extendido de lo
esperable.

Tal vez uno de los primeros
indicadores a mencionar es la debilidad
técnica de las areas de Personal y, en
particular, las dificultades de las mismas para
brindar informaciones o precisiones
estadisticas y las notorias faltas de registros
regulares de personal. Elio, de ninguna
manera, de por si s6lo llega a ser definitorio
del perfil empresarial en el tema de la
administracién de Personal pero si puede
comenzar a serlo cuando se acompaiia de una
carencia de reflexion o de concientizacién de
las miltiples actividades de capacitacién o
aprendizaje que las empresas, habitualmente,
emprenden para obtener los rendimientos y
las calificaciones necesarias de su gente.

El anilisis de los aspectos cualitativos
de la encuesta permitird precisar,
porcentualmente, las miltiples situaciones en
que los responsables del 4rea de Personal, al
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recibir el primer formulario de la encuesta

(en que se requieren datos de corte
estadistico) alegaban no poder responderlo
porque no tenfan definidas politicas de
capacitacién o muy precisas de seleccion y
después, a lo largo de la entrevista,
aparecian sorprendidos de todo lo hecho o
con lo que contaban en esa materia.

En resumen, el bajo perfil educativo
de la mano de obra, la aGn escasa
tecnificacién de sus cuadros, la debilidad de
las politicas de capacitacién y la falta de
informaciones precisas y de desarrollo de
métodos modernos en la administracién de
Personal sugieren un importante rezago de
las politicas de RR.HH. en relacién a la
modernizacion tecnol6gica emprendida y
permiten caracterizar, tendencialmente, el
proceso de la industria exportadora como
de modernizacién incompleta y, en algunos
casos, de modernizaci6én incongruente. Es
importante recordar que la modernizacién,
como la imitacién, se define por ser
primero externa que interna y que, en este
caso, la modernizacién en el equipamiento
es un efecto de la demanda y conocimiento
internacionales, mientras que el cambio en
las politicas de recursos humanos se ve
codicionado por una dinimica nacional, en
la que actian como factores de inercia
culturas empresariales y sindicales y, en
general, el débil grado de profesionalizacién
y tecnificacion de los roles sociales, tanto en
el sistema econémico como en el politico y
cultural, que ostenta la sociedad uruguaya.






II. EL UNIVERSO DE LA MUESTRA EN EL CONTEXTO DE LA
INDUSTRIA MANUFACTURERA

A, LA EVOLUCION DE LA
POBLACION ECONOMICAMENTE

ACTIVA

La poblacién urbana y econ6micamente activa
de Uruguay ascendia en 1990, de acuerdo a
proyecciones de CEPAL, Oficina de
Montevideo, a partir de la Encuesta Nacional
de Hogares de la DGEyC, a 1:212 mil
personas a los que cabe descontar 28 mil
"Buscadores de trabajo por primera vez" para
analizar la distribucion de ocupados vy
desocupados por rama y sector de actividad.

De los 1:184 mil activos clasificables la
rama de Servicios comprendia al 36.4% del
total y, si a ella se le agrega Banca y Finanzas
(6.4%), se llega a un total que, en relacién a
la PEA urbana, es el 60.7%, proporcién de
considerable magnitud en una sociedad y
economia del grado de desarrollo de Uruguay.

La industria manufacturera
propiamente dicha comprendia al 23.3% de
los activos lo que en volimenes absolutos
equivale a casi 249 mil personas. Por dltimo,
los activos en el Sector Transporte
representan el 64% del total y 1la
Construcci6n registra un 4.4%, lo que la ubica
en una participacion inferior a su tendencia
histérica.

La manufactura es, por tanto, el
segundo volumen de significacién luego del
Sector Servicios propiamente dicho, pero tan
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solo menos de una cuarta parte de la PEA
urbana total y, de agregar a ésta la
estimacién de la PEA de residencia rural, la
participacién manufacturera pasa a hallarse
en el orden del 20% del total de activos de
Uruguay en 1990.

La estructura ocupacional uruguaya
se distingue por el enorme peso del Sector
Terciario (Administracién, Servicios
Sociales, Banca, Comercio y Servicios y
Transporte) en el total de la poblacién
econémicamente activa en relaci6n al grado
de desarrollo de la economia por lo que su
Sector Terciario es, porcentualmente, tan
grande como el de los paises europeos en la
década de los setenta, mientras que el
Sector Secundario es sensiblemente inferior
a éstos.

El Sector Secundario en Francia -
incluyendo la Construccién y Servicios
basicos- tenia una participacion en la PEA
total once puntos méis elevada que en
Uruguay porque €l crecimiento econémico
de la postguerra fue esencialmente basado
en el desarrollo de la industria. Ese
desarrollo se sustentd en un tipo de
tecnologia que ain requeria de una
demanda considerable de mano de obra.
Las cifras de 1990 de Francia demostrarian
un descenso considerable de la PEA en el
Sector Secundario porque los procesos de
automatizacién y computarizacion han
generado una disminucién significativa de la
mano de obra utilizada para lograr la
misma unidad de producto.



Distribucién de la PEA en Francia y Uruguay

{en porcentajes)
Sectores Francia a
(1975) (1975) (1985)
Primari 101 166 154
Agricultura,pesca
Secundario 393 214 21.1
Ind.extractivas 1.0 02 02
Ind.manufactureras 282 20.0 194
Construccién 9.1 5.7 59
Agua,gas,electric. 1.0 15 16
Terciario 316 316 54
Transp.,alum.,com. 6.2 54 54
Comercio y servic. 26.7 129 126
Banco,seg.,ser.tem. (2.8) 39
Administracién, serv.
sociales,banca 19.2 333 374
Serv.personales (1L5)
Serv.guber.y soc. (19.5)
Act.mal designadas 43 2.1
(Otros)
Totales absolutos 20:900 1:026 1:095

Fuentes:

CEPAL, Oficina de Montevideo, en base a Jean Fourastie, "Les Trente Glorieuses”, Ed.Fayard,

Paris, 1978, para Francia, y a Direccién General de Estadistica y Censos, Censos de Poblacién

y Vivienda 1975, 1985, para Uruguay.

En el Sector Secundario se destaca el
peso de la Construccién con casi un décimo
de la PEA total, denotando el importante
esfuerzo que se realizaba en cuanto a creacién
de infraestructura fisica y a renovacién y
ampliacién de un muy antiguo "stock” de
viviendas de ciudades en plena expansion.

La distribucién de la PEA en Francia
no era muy diferente de la de los restantes
paises occidentales. En unos pocos -EEUU,
Gran Bretafia- el porcentaje de PEA en el
Sector Primario era inferior mientras en otros
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-Espafia e Italia, por ejemplo- como el
desarrollo de la agricultura tecnolbgica
moderna no se habia completado era atin
mayor. Similares consideraciones pueden
ser realizadas sobre la variaci6n del
porcentaje de PEA en el Sector Secundario.
Los paises con menor peso de tradicién de
las primeras industrializaciones y de mayor
avance en la tecnologia productiva
moderna, como EEUU, tenian ya, hacia
1975, un menor porcentaje. En (ltimo
término, esta situacién refleja una nueva
etapa de la evolucién en produccion y en



ocupacibn de los paises capitalistas
desarrollados. A lo largo de su historia, desde
el siglo XIX, fueron incrementando la
produccién y la productividad por hombre
ocupado en la agricultura y reduciendo
primero el porcentaje y luego el volumen
absoluto de PEA agricola. Conocieron en el
siglo XIX y primera mitad del siglo XX un
proceso similar en la industria lo que depar6
una gran masa de bienes industriales
disponibles y, a menor costo, producidos por
una rama de transformacién de decreciente
ocupacién.  Finalmente, registraron -en
forma paralela al incremento de los ingresos

per capita- un crecimiento de la PEA en la
rama de servicios, comprendiendo en éstos
desde los técnmicos de apoyo a la
producccién hasta los servicios sociales y los
vinculados al ocio, pasando por la
administracién ptblica de sociedades y
economfas complejas.!/

Escapa a los objetivos de este
trabajo un anélisis de las causas por las que
Uruguay moderniz6 su estructura
ocupacional sin haber logrado el
crecimiento previo que diera bases
econémicas a esa modernizacién.}/

Distribucién de la PEA hacia 1980 en
América Latina, Argentina, Brasil y Uruguay

A. Latina Argentina Brasil Uruguay
(1985)
Sector Primario 321 130 312 154
Sector Secundario 25.7 33.8 26.6 271
Sector Terciario 422 53.2 422 554
Otros - - - 21
Totales 100 100 100 100
Fuente: CEPAL, Oficina de Montevideo. Para Uruguay DGEyC, VI Censo de Poblacién, 1985. Restantes

datos CEPAL, Anuario estadistico de América Latina y el Caribe, Edicién 1990, Cuadros 360,361

y 362.

Como referencia complementaria, en
el cuadro anterior se presenta la comparacién
con América Latina, Argentina y Brasil. En
relacién a este Gltimo, pafs de mayor escala
“del MERCOSUR, la estructura ocupacional
de Uruguay resulta mas moderna en un
sentido y, aparéntemente, menos moderna en
otro. Brasil, cuyo peso poblacional incide
fuertemente en el promedio de A Latina, ticne
todavia un tercio de la PEA en el Sector
Primario, lo que habla de la ain enorme
amplitud de la agricultura campesina, una
participacién del Sector Secundario similar a
Uruguay y un Sector Terciario por desarrollar.
La distribucién se parece mas a la de Francia
en 1931 que a la de 1975.

En cuanto a Argentina, la
distribucién es muy similar a la de Uruguay,
con un menor peso del Sector Primario y
uno mayor del Secundario. Este tltimo,
probablemente, se explica por la antigiiedad
y vastedad de la industrializaci6n en ese
pais junto a la perduracion de una
tecnologia que apela a grandes volimenes
de mano de obra, lo que sugiere Ia
magnitud de los cambios que se producirian
en condiciones de ajuste a la competencia
internacional.

A los efectos de este estudio,
importa destacar que la rama de
transformacion en Uruguay tiene un



porcentaje de la ocupacién total en
manufacturas no dominante y que la difusién
de la tecnologia de Gltima generacién est4 en
sus comienzos.

Dicho de otra forma, la ocupacién en
la rama de transformacién en los paises
desarrollados tiende a descender por efectos
combinados de la automatizacién y la
computaciébn aplicadas a las técnicas de
produccién. Todo permite suponer que el
proceso ird penetrando a la industria
uruguaya, por un efecto también combinado
desde que la tecnologia disponible es la que
se crea en los paises desarrollados y porque la
tendencia exportadora de Uruguay obliga a
obtener productos de una calidad superior,
que s6lo se logra con la tecnologia maés
moderna.

Dejando de lado, provisoriamente, el
tema de si los incrementos de produccién
lograrén equilibrar los efectos del incremento
de las productividades y si, por tanto, la
ocupacién industrial se mantendria estable en
porcentaje de la PEA o s6lo lo lograria en
volumen, o si éste disminuird en el futuro,
importa destacar la significacién que, de por
si, tiene la ocupacibn en la rama de
transformacion y los eventuales cambios, en el
perfil técnico y educativo de la PEA industrial,
que estaria ya produciendo la innovacién
tecnologica.

Dentro del conjunto de la actividad
industrial se destaca el papel especial de las
empresas exportadoras. Estas, en Uruguay,
no constituyen un "enclave” separado de la
rama industrial, por la extensi6n del
comportamiento exportador al conjunto de las
empresas enfrentadas a los limites de
capacidad de consumo del mercado nacional,
a la competencia de la importacién -por la
progresiva baja de aranceless y a la
competencia especifica de productos en
admisi6n temporaria que son elaborados e
integrados en nuevos productos,
cualitativamente diferentes, destinados a la
exportacion.
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Las tres vias -con distinto peso en
cada caso- han estimulado un
comportamiento exportador generalizado de
las empresas industriales que se expresa en
el indicador de ocupacién en empresas con
actividades exportadoras: mas del 50% de
los obreros y empleados corresponden a
firmas que exportan entre el 26% y el 100%
de su produccion.t/

A la significacién cuantitativa en la
ocupaciébn, las empresas exportadoras
agregan el ser las firmas de m4s intensa
incorporacién de tecnologia productiva, de
establecimiento de controles de calidad y de
modernizacion de sus sistemas de
administracion y de supervision técnica.

Tedricamente, seria de esperar que
ese conjunto de transformaciones
implicaran un profundo cambio en la
dotacién de personal en el sentido de un
mayor nivel educativo de la mano de obra,
de una intensa politica de calificacion del
personal expuesto a la necesidad de
miiltiples adaptaciones en su desempeiio y
una modernizacibn mis general de las
relaciones laborales.

En ese sentido, el sector industrial
exportador constituiria el &mbito de mayor
modernizaciébn en materia de recursos
humanos. Ello tendria la doble
significacién de constituir la "frontera” de
las politicas de RR.HH. y la sedal de
cambio para los restantes sectores
productivos y para el sistema educativo
sobre cuales seran las tendencias de
calificacion lo que, a su vez y siempre
tedricamente,debiera  influir en una
"socializacién  anticipatoria" de los
comportamientos individuales e
institucionales.  Esta tendencia debiera
verse reforzada por los diferenciales en
remuneraciones. Como se ha demostrado
en el estudio de CEPAL, oficina de
Montevideo, Estructura ocupacional y
distribucién delingreso, (1985-1988) algunas
de esas industrias de mayor avance
tecnolégico en el Uruguay -como las



quimicas, lacteas y de cueros- tienen un perfil
de remuneraciones superiores al de los
restantes sectores industriales y los ingresos
son también mayores que los de los ocupados
en una seric de servicios sociales y
administrativos que, histéricamente,
disfrutaron de salarios superiores a los de los
obreros industriales.

Este conjunto de consideraciones
explica la atenci6n privilegiada de este primer
estudio de la CEPAL, Oficina de Montevideo
y de CINTERFOR a los recursos humanos de
las empresas industriales exportadoras.

SECTORES EXPORTADORES
SELECCIONADOS:
FUNDAMENTOS Y
CARACTERISTICAS

En el interior de este universo se eligieron

cuatro ramas que por los montos
exportados,Ja innovacién tecnolégica
requerida, el valor agregado o Ila

especializacién de la produccién (con distinto
peso en cada sector) resultaban de mayor
interés en esta etapa de la investigacin.

Qufmica _(orgdnica, inorgdnica,

roducto: farmaceiticos t or.
perfumerfa_y cerdmicos). Sus productos

implican una novedad con relacion a los
rubros tradicionales de exportacién uruguaya
y han alcanzado un papel nada previsto, desde
que su valor global de exportacion en los afios
1989 y 1990 ya se aproxima al de la carne.
Los sectores quimicos registraron
considerables inversiones a nivel tecnoldgico
y sus RRHH. tienden a ser los mais
calificados de la industria manufacturera.
Igualmente, han manifestado una importante
dindmica de crecimiento en la década del 80
acompaiiada de la incorporacién de nuevos
productos a la canasta exportadora de la
rama. Sus inversiones han tenido efectos
positivos en la cadena de produccién hacia
adelante, con lo que también se ha

17

diversificado la oferta de productos
quimicos en el mercado nacional
Finalmente, algunas de sus 6 ramas (como
Cerémica) se caracterizan por llegar al
consumidor final en una variada gama de
paises desarrollados.

Textil (lana y fibras). Uruguay
registra en este rubro una pesencia mundial
por el volumen de produccion de lana
(90.000.000 Kgs. que, en términos
comparativos, es similar a Sudafrica vy,
aproximadamente, los dos tercios de la
produccién argentina) y por su ubicacién
internacional en la exportacion de tops (ler.
exportador Francia, 2do. Uruguay, 3ro.
Gran Bretaiia). En conjunto, las
exportaciones textiles -lana, algod6én y
sintético- tienen un peso mayoritario en los
valores totales exportados. Finalmente, el
sector muestra situaciones singulares de
tecnologia de dltima generaciébn -como es
el caso de tops- con algunas de las
empresas lideres que poseen plantas
posteriores a 1985.

Cuero (curtiduria y accesorios). Es

un sector de voluminosa ocupacién
especialmente en la produccion de
accesorios; en algunas de las empresas hay
equipamientos tecnolégicamente avanzados;
utiliza como insumos productos quimicos
que en proporcién elevada son producidos
en Uruguay estableciéndose wuna
articulaci6n industrial y tiene un importante
valor agregado en curtiembre y, mucho
mayor, en la elaboracién de productos
especificos (asientos, marroquineria,etc.) los
que atin utiliza en una parte menor del
producto nacional disponible.

Vestimenta (algodén, lana, cuero).

Esta industria, entendida como la actividad
a través de la cual se confeccionan prendas
exteriores en talleres y fabricas, es de
reciente desarrollo en el pais. Su
crecimiento se realizd en el marco de los
cambios cualitativos de la politica
ccondmica que s¢ registaron a partir de
1974 y que implicaron la bisqueda de una



nueva insercién de la economia nacional en el
sistema internacional, incentivando
fuertemente la produccién industrial dirigida
a mercados externos. Ha permitido la
especializacion hacia productos finales del mas
diversos estilo y comportamiento en cuanto a
lugares de destino y puede ser caracterizada
como de "mano de obra intensiva" desde que
presenta en su proceso productivo una mayor
intensidad relativa del factor trabajo,
incorporando por cada unidad de producto
final, proporcionalmente, mas mano de obra
que el promedio de la industria nacional.
Paralelamente, es una actividad de menor
inversién en tecnologia y que apela a una
mano de obra de escasa calificacion. Como
fuente generadora de empleos ocupa un lugar
de importancia dentro de la industria
manufacturera nacional al punto que, en 1990,
el total de personal ocupado por ella era mas
de un 20% del total del personal de los
sectores relevados en la Encuesta.

C. LA SELECCION DE EMPRESAS

La tipologia de desempeiio de empresas
exportadoras que desarroll6 CEPAL!/
clasifica las mismas en permanentes
dinidmicas, permanentes no dinamicas y
nuevas dindmicas. Se define como empresa
dindmica "toda aquella que habiendo tenido
una participacién mayor o igual al 1% de las
exportaciones totales en un cierto periodo,
manifest una tasa de crecimiento superior a
la tasa global promedio anual de las
exportaciones de Uruguay'. En esta Encuesta
se concentr6 la atencién en aquellas que
hubieran presentado dinamismo en su
comportamiento exportador en el periodo
1981-1988.

Entre ellas se seleccionaron las que
alcanzaron los mayores valores exportados en
el aiio 1988, dentro de cada uno de los
sectores previamente elegidos y, en el interior
de éstos, en los sub-grupos considerados més
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significativos.  Igualmente, se tuvo en
cuenta la localizacion buscando la
representacion  del Interior del pais.
Finalmente, se aspir6 a que la muestra
permitiera recabar informacion adicional
sobre singularidades empresariales y
desarrollo tecnoldgico.

De este modo sec integr6 una
muestra de mas de 70 empresas
representativas del universo  elegido
distribuidas en 12 ramas de actividad, a las
que se les contacté para requerir su
participacion en la encuesta. Esta
participacién fue pensada en dos instancias
y canalizada en el area de Personal, a través
de la persona del responsable de la misma.
Una primera implicaba la integracion de los
aspectos cuantitativos del formulario y la
segunda, una entrevista pautada por el
propio cuestionario que permitiera el
abordaje de los aspectos cualitativos
(politicas, singularidades, perspectivas) de la
administracion de Personal.

Del total de empresas
preseleccionadas, de acuerdo a los criterios
ya sefialados, se pudieron entrevistar 60
(Véase anexo 2) que se distribuyen,
cuantitativamente, del siguiente modo:

Codigo
interno Rama de Actividad

50 Lana -6
60  Textil Lana -4
61  Textil No Lana -6
70  Vestimenta Algodén -4
71  Vestimenta Lana -5
72 Vestimenta Cueros -4
80  Cuero y Accesorios -7
9%  Quimica Organica -7
91  Quimica Inorgénica -4
92  Prod.Farmaceiticos -6
93  Perfumeria Tocador -4
94  Cerémica -3



IIl. FUNDAMENTOS Y PECULIARIDADES DE LA ENCUESTA

EL LUGAR DEL FACTOR HUMANO
EN LA ORGANIZACION:
VARIABLES Y
CARACTERIZACIONES DE LAS
POLITICAS DE ADMINISTRACION
DE PERSONAL

La indagaci6n acerca de las politicas en
materia de Personal implementadas por las
empresas exportadoras seleccionadas tuvo por
objetivo aportar una informacién -lo mas
precisa que resultara posible- sobre los
recursos humanos por ellas movilizados.
Paralelamente, la investigaci6n se propuso:

a) Identificar y analizar las coincidencias y
desfasajes entre los procesos de
modernizacién tecnolégica y las politicas
laborales de dichas empresas.

b) Comparar los diferentes perfiles de
personal de los sectores que componen el
universo en estudio.

¢) Establecer vinculaciones y relacionamientos
entre los procesos de innovacién tecnol6gica
y/o estrategias de comercializacion que
determinan una participacién exitosa en el
ambito de los negocios con el exterior y los
procedimientos de calificacién y capacitacion
de RR.HH. aplicados.

d) Recoger informacién sobre efectos de la
modernizacién tecnoldgica en el volumen, las
calificaciones y la capacitaciéon de personal
'que permitieran formular hip6tesis sobre el
impacto, en la PEA industrial, de un
acelerado proceso de modernizacion en
equipamientos derivados de una aceleracién
de la competencia internacional.

Como ya se seﬁalaia en la
Introducci6n, la falta de sistematizacién o de
atenci6n a los procesos de administracién y
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calificacién del factor humano asf como la
coexistencia de modelos de tecnificacién
disimiles, segin se trate del 4rea de
produccién y de las relaciones personales,
es un fen6meno mias extendido de lo
esperable en el dmbito de las empresas y
sectores encuestados.

También coadyuva para producir
estas distorsiones las dificultades para
modificar la dotacién. Las normas legales
y los acuerdos con los gremios en relaci6n
a modificaciones cuantitativas y cualitativas
de la planta de personal motivan una
considerable rigidez en los recursos
humanos de las empresas. Los desfasajes
entre comportamientos exportadores,
modernizacién tecnolégica de la produccién
y recursos humanos de calificaciéon no
elevada no han sido adecuadamente
superados con la innovadora y sistematica
aplicaci6n de mecanismos de reconversién
laboral, de reciclaje y capacitacién de
personal. La no generalizacion de los
mismos es particularmente llamativa cuando
se considera la "rigidez” de la planta de
personal derivada, como se sefial6, de las
leyes y las reivindicaciones sindicales.

Salvo muy escasas excepciones, las
empresas han enfrentado en general, los
requerimientos exigidos para atender las
demandas de los mercados y la necesidad
de calidad en la produccién, que las
impuls6 a la incorporacion de nueva
tecnologfa, con la aplicacién combinada de
alguno de estos mecanismos:

1) Aprovechamiento de los viajes al
exterior para actualizacién,
perfeccionamiento y capacitaciébn de los
directivos y personal técnico de alta
jerarquia que, al retornar, instruyen y
desarrollan localmente los aprendizajes
obtenidos.



2) Asistencia de las empresas vendedoras que
acompafian su maquinaria con técnicos que, al
mismo tiempo que dirigen la instalaci6n,
cumplen funciones de instructores,
capacitando al personal en el conocimiento y
la aplicacién de las innovaciones tecnolégicas
adquiridas.

3) Orientaciones y divulgaci6n de los tltimos
descubrimientos en materia de insumos (ej.
productos quimicos de innovacion constante
para curtientes y textiles) que transmiten los
vendedores de los m4s diversos rubros y que,
en la practica, camplen funciones de agentes
actualizadores al mismo tiempo que permiten
las conexiones y colaboracion
multidisciplinaria. '

4) Acopio de afios de experiencia de trabajo
y la buena formaci6én general de base
(producto de la escuela primaria y la
enseflanza secundaria de las décadas
anteriores a los 80) de su personal que, en
muchisimos casos, permiti6 su adaptacién a
los nuevos procedimientos con simple
entrenamiento en el puesto reasignado. Esto
se vuelve revelador cuando se constata que de
60 empresas s6lo 3 reconocen haber
implementado un "plan de reconversion®,
estructurado por etapas y con prucbas de
evaluacién, para atender el reciclaje de sus
trabajadores. Las restantes han, en general,
apelado a entrenamiento en el puesto de
trabajo o cursillos dictados por la jefatura
inmediata que, a su vez, fue instruida por los
técnicos visitantes o el personal directivo, tal
como se seiialara.

Cabe preguntarse si estos
procedimientos que, para muchas
organizaciones,han resultado exitosos a los
efectos de sortear los primeros desafios
planteados por la modernizacién tendersn a
agotarse o resultar insuficientes cuando las
empresas tengan que enfrentarse con
innovaciones cada vez més frecuentes,
vertiginosas casi, y con la renovacién de su
dotacién. Mal que bien, todas parecen haber
contado con personal con experiencia laboral
vasta que, pese a obvias rigideces y
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resistencias al cambio , les permiti6 un
aprendizaje 0 una adaptacién, a lo mejor no
todo lo sistematizada que fuera deseable,
pero si suficiente para ir sorteando estas
etapas.

M4s aGn, ante un horizonte de
cambio tecnolégico en permanente
renovacion, ante una insercion internacional
de las exportaciones cuyo proceso de
maduracion debiera llevar a lograr acceder
a los mercados de los paises desarrollados,
la incertidumbre pareceria ser la variable
dominante en el futuro de las empresas.

El futuro no planificado a nivel de
reposicién de personal capacitado puede
resultar una problemética de costosa
solucién, especialmente si se entiende que
una seleccion defectuosa necesariamente
culminard en pérdidas de tiempo y altos
costos o0 que la inexistencia de mecanismos
de evaluaci6n para detectar potenciales y
actitudes dilapidara esfuerzos sin obtener
comportamientos modificados a través de
las acciones de capacitacién. En principio,
las empresas tendran que atender a futuro
la reposiciébn del actual personal en un
contexto en el que la formacién educativa
sistemaitica presenta obsolescencias notorias
-como lo indica la investigacién de CEPAL,

Oficina de Montevideo, Qué aprenden y

quiénes aprenden en las escuelas de
Uruguay-, donde los procesos regulares de

capacitacién tampoco aparecen planificados
para atender las necesidades cambiantes del
mundo empresarial y el tema central pasa a
ser coémo reclutar y capacitar personal para
lograr una actitud de permanente
adaptaci6n, tanto en la empresa como en su
gente.

Y esto se puede encontrar
subyacente en las demandas de las
empresas cuando expresan sus principales
dificultades en la provision de vacantes.
Estas se concentran en la bésqueda de
personal calificado y fundamentalmente
experiente. La industria de la Vestimenta
clama por maquinistas, overlokistas,



zurcidoras y modelistas industriales con
capacidad de adaptacién répida para diseiios
cada vez mis complejos. La industria textil y
del cuero, a su vez, lo hacen por técnicos en
las distintas especialidades (calificadores de
lana, tedidores, coloristas, etc.). Y todas las
actividades padecen dificultades para obtener
mecénicos y maquinistas con actualizadfsimos
conocimientos en electrénica. De la misma
manera que para el personal administrativo se
reclama dominio de inglés y de informitica.

Estos datos pueden no resultar
novedosos pero gracias a la Encuesta se
presentan ahora cuantificados y jerarquizados.
Pero, por encima de todo, muestran el
profundo divorcio entre la propuesta
exportadora que se le formula al pais, las
politicas de modernizaci6n tecnoldgica de las
empresas y las orientaciones del sistema de
educacién formal del Estado. Parece obvio
que el sistema educativo no es capaz de
formar todos los RR.HH,, en los niveles y
cantidades requeridos por las empresas,
porque no es posible reproducir en un
microcosmos todas las capacitaciones
especificas ni tampoco se puede planificar con
precision el futuro cuando los avances de la
ciencia y la tecnologia vuelven obsoletas las
previsiones y planificaciones educativas.

Pero, por otra parte, en la empresa
s6lo se pueden aprender los conocimientos
técnicos y profesionales especificos a partir de
la educacién general, de la capacidad de
rapida adaptaci6bn y flexibilidad para los
cambios, de la predisposicion para la
adquisici6bn de nuevas habilidades vy
conceptualizaciones lo que si debiera
constituir el conjunto de objetivos de la
enseflanza bédsica y, en especial, de la
enseflanza media tanto en su vertiente técnica
como en la secundaria.

La estructura de las ocupaciones esta
en permanente cambio: aparecen nuevas
actividades y nuevas empresas que giran en
productos y mercados hasta hace poco
impensables. Nadie puede saber cu4l va a ser
el perfil de las calificaciones requeridas dentro
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de 10 o0 20 afios (quién puede preveer como
seré la administracion de Personal, qué
requerimientos tendrd cuando -gracias a
las computadoras personales- los
trabajadores desempeifien sus tareas desde
la pantalla instalada en su domicilio, por
ejemplo). A su vez, la empresa no forma
para las ocupaciones que van a existir sino
para las de ayer y las de hoy. Esto indica
que s6lo una politica de colaboracién entre
la educacion formal y la empresa u
organizacién, en una verdadera tarca de
complementacién, podrd enfrentar las
demandas de especializacién creciente vy,
fundamentalmente, de cambios constantes
que traen aparejados los ajustes y
modificaciones de estructura requeridos
para atender las exigencias del Uruguay de
maiana. Este panorama se vuelve alin mas
acuciante al pensar las exigencias de
transformaciones tecnolégicas y productivas
aceleradas que provocaria la puesta en
funcionamiento del MERCOSUR habida
cuenta que, junto con la multiplicacién de
los consumidores y el acceso a las
exportaciones masivas a Brasil y Argentina,
apareceran los competidores, en el propio
mercado nacional, con experiencia y
avances tecnol6gicos notorios.

Uruguay no podria optar en ningin
caso por una estrategia de competir a partir
de los bajos salarios. En el MERCOSUR
Brasil tiene a su disposicién importante
"reserva de mano de obra" y posibilidades
de incorporacién de fuerza de trabajo de
baja remuneracién. En el mundo, paises
asiiticos y africanos podrian siempre
competir con salarios mis bajos que los que
pudiera intentar establecer Uruguay. Por
otra parte, la pequeiia escala de produccion
de cada sector manufacturero uruguayo lo
obliga a una insercién de tipo "nicho" en los
mercados internacionales, lo que
generalmente se obiene con productos de
més alta calidad para franjas de ingreso
superiores, todo ello s6lo es alcanzable con
una exitosa combinacién de tecnologia,
gestion y calificados recursos humanos.



La imprescindible tarea de
complementacién entre la educacién formal y
la empresa necesita, por supuesto, de la
presencia de centros de capacitaci6n y
formaci6n profesional que actiien como nexo
y vehiculizen la complementariedad y la
coordinacién necesarias. De igual modo que
resulta necesario seguir investigando en los
mecanismos, muchas veces de notoria
creatividad y con un avanzado desarrollo de
planificacién y otras, profundamente
voluntaristas e improvisados, que las empresas
aplican para ir sorteando las dificultades y
exigencias del cambio.

La intencidn de esta investigaci6n, con
esta tarea de relevamiento, es precisamente la
de aportar instrumentos y conocimientos que
permitan disefiar, por parte de los actores de
la transformacién del pais -a partir de los
aciertos y los desencuentros-, estrategias
globalizadoras para un proceso de
industrializacién y crecimiento exportador que
se funde en un importante avance tecnolégico
y en una excelente utilizacién de las
capacidades humanas, lo que reclama de
formacién y calificacibn como procesos
mancomunados.

B. DISENO DEL CUESTIONARIO

1. Objetivos y blogues temiticos

Los objetivos propuestos para el trabajo
implicaban el anélisis de una realidad que, por
su propia definicién, es compleja y
multifacética. En ella se entrecruzan desde
las problemiticas individuales, que tifien no
s6lo los estilos de conduccién y administracién
del personal sino la propia orientacién de las
politicas a aplicar, hasta las condicionantes
econ6micas a nivel micro (la propia empresa)
y a nivel macro (las evoluciones Yy
caracteristicas de la economia del pais y las
peculiaridades de comercializacién y
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produccién del sector y sus mercados de
destino). Este entrecruzamiento de
problemiticas, de indole y calidad distinta,
inclufa -desde la formulaci6n misma del
proyecto- aceptar una primera e
importante limitaci6n: se trataba de indagar
las politicas empresariales. Dicho de otro
modo, se estudiaria a yno de los actores del
fenémeno asumiendo esta parcialidad y
esperando que otros esfuerzos y otros
tiempos aportaran la voz de los ausentes.
No estarén, por tanto, presentes en el
trabajo las opiniones, las estrategias ni las
acciones sindicales y gubernamentales lo
que no significa, de ninguna manera,
desconocer sus roles protagénicos.
Simplemente se defini6 uno de los angulos
posibles y en €l se concentraron los
esfuerzos.

Ante esta complejidad se decidi6 su
abordaje con una encuesta que, dentro de
pautas y codificaciones previamente
determinadas, permiticra la posterior
universalizacion de la informaci6n y tuviera
la flexibilidad suficiente como para
recuperar los miltiples planos y las
diferentes perspectivas, muchas veces
contradictorias, que se hayan presentes en
esta realidad.

Por ello, previamente se realizaron
reuniones de discusién y entrevistas de
prueba con especialistas y jefes de Personal
en ADPU (Asociacién de Dirigentes de
Personal del Uruguay) para detectar los
aspectos més relevantes y significativos del
fenémeno asi como sus manifestaciones
concretas en el medio. Una vez observada
la realidad de varias empresas se procedi6é
al disefio del cuestionario que, como ya se
indicara, consta de dos partes: una
destinada al relevamiento estadistico y otra
a los aspectos cualitativos que se
registrarian, no s6lo a partir de las
respuestas a las preguntas previamente
establecidas, sino también a partir de las
opiniones e interpretaciones que aportaran
los diferentes responsables de 1la
administracién de Personal.



El cuestionario se estructuré en
bloques temiticos teniendo en cuenta el
objetivo inicial: explicar el rol y la
caracterizacién de los recursos humanos. En
este ambito intervienen diferentes variables
que deben ser consideradas en su interjuego
permanente para poder evaluar el papel del
individuo en la organizacién. Por eso se
dedic6 a cada una de ellas un capitulo de la
encuesta respondiendo en su conjunto a una
l6gica global : sélo los resultados combinados
de los diferentes blogues permitirin la
formulacion de hipétesis de anélisis del papel
del factor humano en las empresas.

Asi, se aborda la identificacién del
Perfil de la Empresa (item 1) indagando sobre

su origen y evolucién, su desempeifio
exportador, y su Organigrama Funcional (item
2) donde se otorga un espacio importante al
lugar que tiene el 4rea de Personal en la
organizacién. Ello en el entendido que la
ubicacion formal segiin jerarquias y funciones
no siempre permite captar la naturaleza real
de las relaciones humanas, pero si constituye
un punto de partida y un marco de referencia
para el anélisis.

La determinacion de la Dotacién (item
3) también aporta datos importantes sobre la
evolucién empresarial no s6lo en cuanto a sus
modificaciones numeéricas sino también en lo
que hace a su caricter de estable o no
analizando la rotaci6n y sus motivaciones y el
ausentismo y las suyas.

Dado que wuna politica de
administracibn de personal exitosa estd
definida por la capacidad para identificar,
adiestrar y retener suficiente cantidad de
funcionarios muy bien calificados se busca
definir el proceso que se inicia con la
Bisqueda y Reclutamiento (item 4) de
personal (medios y mecanismos), continfia con
el proceso de Seleccién (item 5) -técnmicas
aplicadas, definicién de perfiles, identificacién
de niveles educativos y de formacién

profesional, métodos de efectivizacién y
dificultades en provisién de vacantes- hasta
culminar en los modelos de Seguimiento y

cién de Desempeiig (item 6). Todos
estas instancias estardn presentes, como
producto final, en los resultados obtenidos
en cualquier plan de capacitacién de
personal que se quiera emprender, desde
que elementos tan disimiles como el nivel
educativo de base, el interés por
determinadas éareas del conocimiento o de
la actividad, las distancias al trabajo o el
cuidado de los nifios afectan el rendimiento
y terminan perjudicando y/o facilitando los
esfuerzos de aprestamiento. Una seleccion
defectuosa o imprecisa culminard en
pérdidas de tiempo y altos costos, tanto
como la inexistencia de mecanismos de
evaluacibn que detecten potenciales y
actitudes dilapidara4, sin obtener el resultado
esperado, los esfuerzos por obtener
comportamientos modificados a través de
las actividades de capacitaci6n.

Igualmente, con la indagaci6n
acerca de las Motivaciones (item se
busca puntualizar los factores de
estimulacion y beneficios que caractericen
la participacion del trabajador en el proceso
de crecimiento y logros de la empresa y que
permitan establecer el grado de
identificaci6én con ella que pueda alcanzar.

Por iltimo, se pregunta sobre el
proceso de Innovacién Tecnolégica (item 8)
y su instrumentacion en materia de recursos
humanos (reestructuracién, reduccién o
reconversion) para finalizar en el abordaje
de las actividades de Capacitacién (item 9)
hayan sido provocadas por cambios
tecnolégicos o no. Dado que el espacio de
aprendizaje de las tareas es la instancia
crucial en la relacion produccién/trabajador
se trata de definir desde los mecanismos de
deteccion de necesidades de capacitacién
hasta las acciones concretas efectuadas
pasando por la seleccién del personal
destinado a la actividad y la valorizacién
que la empresa le otorga (Véase anexo 3).



2. Abor anti litativ

Los datos de corte estadistico fueron
requeridos mediante la remision anticipada
del correspondiente anexo del formulario y la
mayor dificultad para los mismos estuvo
centrada en la falta de sistematizacion de la
informaci6n que ostentan muchas empresas, la
carencia de registros historicos y la propia
parcialidad de aquellos datos que poseen.
Asi, de 60 empresas encuestadas sblo 47
estuvieron en condiciones de indicar la
evolucion histérica de su dotacién, el 14% no
llevaba ning(in tipo de registros acerca del
perfil y el volumen del personal seleccionado
en los dltimos dos afios o de las 49 que
reconocian haber efectuado algn tipo de
innovacién tecnoldgica s6lo 23 (47%) pudo
seilalar, de manera muy aproximada, la
cantidad de puestos afectados por ella. De la
misma manera, cuando la temética a
encuestar fue capacitacibn 23 empresas
declararon realizarla de manera plena y 31 en
forma relativa o parcial integrando un
universo de 54 empresas pero sélo 21 (40%)
pudo sumistrar datos cuantitativos sobre sexo,
edad, categoria y perfil educativo del personal
capacitado.

Este realidad si bien dificulté la
obtencién de precisiones y, en algunos casos,
llev6 a descartar el previsto anélisis de algfin
tipo de datos, implica de por si una
informaci6n valiosa dado que caracteriza el
grado de tecnificacibn y desarrollo
organizacional del 4rea, o la propia
significacién de los RR.HH. en la empresa.

Con respecto a los datos cualitativos,
en ellos se engloban las respuestas a
preguntas destinadas a caracterizar criterios
de ponderacion para aspectos como
procedimientos de seleccibn y perfiles
requeridos, politicas de seguimiento vy
evaluacion y tambien de motivaciones y
beneficios, necesidades e instrumentaciones
llevadas a cabo para resolver los temas de
capacitacién e innovacién tecnolégica, etc., o
sea, los distintos nficleos teméticos definidos
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en el cuestionario, asi como las diferentes
interpretaciones, comentarios y juicios de
valor que los encuestados (sujetos
peculiares con experiencias singulares, mas
alld de la homogeneidad derivada de la
funcion en la organizacion) fueron
aportando durante la entrevista.

C. RELEVAMIENTO DE 60
EMPRESAS: DESCRIPCION Y
VALORACION DE LA

ACTIVIDAD

La realizacién de las encuestas estuvo a
cargo, casi exclusivamente, de una sola
persona y el entrevistado fue, en todos los
casos, el responsable del drea de Relaciones
Laborales o, en caso de inexistencia de esta
funcién, la persona indicada por la empresa
como la mis idénea en la temética. Este
procedimiento, ain con los riesgos de
empobrecimiento o parciliadad en el
registro que conlleva, apuntalaba la tarea de
unificacién y generalizacién que buscaban
los datos cualitativos.

La entrevista y el propio
cuestionario permitieron, por ende, un
espacio conjunto (para el entrevistado y el
entrevistador) de reflexion acerca de las
condiciones, peculiaridades y desafios que el
4rea de las relaciones laborales entrafia y su
vinculo indisoluble con una estructura social
compleja y contradictoria que se vuelca a lo
largo del informe.

Diferentes interpretaciones que
diferentes actores manifestaron durante la
indagacién permitieron recuperar la
dinidmica de la situacién estudiada. O sea,
a través del discurso, se manifestaron
conclusiones que, posteriormente, se
volvieron pasibles de ser interpretadas y
generalizadas teniendo en cuenta siempre
que la situacién de su emisién, como toda
situacion de interaccidn social, se estructur6
sobre la base de la relacién establecida
entre el interrogador y el respondiente y



que ello implica, por definici6bn, que el
encuestado no aporta toda la informaci6n,
sino aquella determinada por |la
"representacion” que €1 se hace de la situacién,
considerando sus propios objetivos, que no
siempre son coincidentes con los del
encuestador. Por ello, se evalué como un
discurso vélido para las grandes
caracterizaciones y perfiles que ayud6 y
complement6 los datos "duros” enriqueciendo
las respuestas semiabiertas y abiertas que
integraron el cuestionario.

El rico material asi recogido no sélo se
expresa en este trabajo a través del anélisis y

las distintas caracterizaciones de las
tendencias y perfiles de las empresas y las
politicas en materia de capital humano que
ellas desarrollan sino, también, a través de
opiniones y comentarios valiosos a los
efectos de visualizar mejor o de demostrar
las apreciaciones que se van realizando.
Dichos juicios apareceran citados entre
"comillas® a lo largo del texto, sin
identificaci6n de ninguna clase, desde que el
objetivo no ha sido el estudio de casos ni
una encuesta de opini6én, mucho menos el
establecimiento de un juicio de caricter
calificativo y/o ético sino el intento de
reflejar la realidad uruguaya en esta materia
y para el universo previamente definido.






IV. LA EMPRESA Y SU ORGANIZACION

LA CARACTERIZACION DE LAS
EMPRESAS POR SU DESARROLLO
EN LOS NIVELES DE
TECNOLOGIA, GESTION Y
RELACIONES LABORALES

Dada su condicién de estructura compleja, en
permanente interaccion, la empresa puede ser
analizada desde diferentes perspectivas y
planos que se superponen y determinan en un
proceso mévil y mutuamente modificante.
Frente a esta vastedad, la eleccion de unos
pocos corre el riesgo de parecer reduccionista
y empobrecedora pero, aiin asi, se revela
como la finica instancia posible para intentar
un ordenamiento que permita clarificar el
anélisis. De acuerdo a los datos disponibles
se ha realizado un abordaje en dos niveles
diferentes para el intento de apresar y traducir
esta realidad.

Un primer plano se ubica en el de las
politicas instrumentadas, en las ldgicas
dominantes de la acci6n segiin M.Maurice que
caracterizan el tipo de proceso de cambio
dominante en cada empresa. Cada una
privilegia a mediano plazo la tecnologia o la
organizaci6n o ambas como apuesta y también
como estilo empresarial. Cada una de estas
dimensiones requiere una instrumentacion
especifica y se traduce en el nivel de
desarrollo alcanzado. Por ello, se ha optado
por una categorizacibn que vincule estos
niveles en materia de tecnologia, gestion y
recursos humanos en ¢l entendido que, a
través de ellos, se puede establecer no sélo
una tipologia funcional sino el grado de
coherencia de la modernizacion. El segundo
plano, (que se desarrollard en el capitulo
siguiente) indaga la traduccion de estas logicas
de accién en el plano formal (revisando el
organigrama general, el lugar y la estructura
que el 4rea de Personal tiene en la empresa)
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y, especialmente, en el muy concreto y vital,
de 1a dotaci6n de personal.

1. La clasificacién de las empresas por
nivel tecnolégico

La condicién exportadora no asegura de por
si mniveles de desarrollo tecnoldgico
avanzado. Como las empresas pertenecen
a distintas ramas de niveles tecnolégicos
diferentes mantienen, por lo menos, las
diferencias promedios en cuanto a
tecnificacién existente entre las mismas.
Pero las desigualdades en desarrollo
tecnolégico no sélo son de naturaleza
sectorial sino que, al interior del mismo
sector, existen distintos grados de desarrollo
que responden a miltiples causas, entre las
que es posible citar:

a) Coexistencia de empresas antiguas con
empresas instaladas "llave en mano’.

b) Empresas que, a partir de niveles
tecnol6gicos tradicionales, se han
especializado en la comercializacion de
ciertos productos que no reclaman de
reequipamiento o cambios sustanciales de
proceso junto a empresas que han
cambiado simultineamente productos,
€quipos y procesos.

c) Desniveles que se originan en la
naturaleza dindmica que tiene el proceso de
cambio. Basta que emerga una empresa
nueva o reequipada de alta innovacion
tecnologica para que las siguientes queden
distanciadas de la frontera.

Atendiendo a estos desniveles en
dotacion de capital y tecnologia se ha
constituido la siguiente clasificacién



cuatripartita segtn el nivel tecnolégico
alcanzado:

1) Artesanal. Son empresas con alto
insumo de mano de obra, con inversiones de
capital relativamente reducidas y que apelan
para su produccién a tecnologias que no han
experimentado mayores cambios en las
Gltimas décadas.

2) Industrial. Constituye un nivel medio
y, por ende, mayoritario que agrupa a
empresas con una organizacién industrial y
equipamiento que comprende pisos
tecnoldgicos dispares, por incorporacién de
nuevos equipos que cohabitan con otros
antiguos a través de un sistema de renovaci6n
parcial y donde los procesos de recomposicion
de la estructura de la mano de obra, en
cuanto a porcentaje de técnicos, mandos
medios y atin administrativos,
mayoritariamente aparecen como menores o
incipientes.

3) T Itima_generacién.
Se trata de empresas con plantas que, en su
totalidad o en la mayoria de sus
componentes, tiene una antigiiedad en
torno a los 5 afios. Algunas de ellas son
plantas "llave en mano" y otras han tenido
modificaciones e incorporaciones
tecnolégicas que han implicado el cambio
de la organizaci6n fabril. La modernizacién
de procesos se origina en la tecnologia
incorporada por la propia maquinaria.

4) Innovativo. Comprende un
conjunto reducido de empresas que retinen

simultineamente un equipamiento de
tecnologfa avanzada, la modificacion en el
manejo de los insumos para lo que se ha
incorporado igualmente maquinaria de
tltima generaci6n e incluso cambios en los
procedimientos habituales de trabajo.
Finalmente, también se agrupan aqui
empresas que han incorporado no sblo
equipamiento moderno sino procesos
productivos innovadores y que, en algunos
casos, sostienen actividades de investigacién
cientifica para el desarrollo de productos.



Categorizaciéon por nivel tecnoldgico empresarial
segiin rama de actividad

Rama Act. Artesan. | Industr.|T.Glt.G. [Innovat. |Total
Lana 50 1 4 1 6
Textil tana 60 3 1 4
Tex.no lana 61 4 2 6
Vest.algod. 70 2 2 4
Vest.lana 71 3 2 5
Vest.cuero 72 3 1 4
Cuero 80 1 4 2 7
Quim.org. 90 3 2 2 7
Quim. inorg. 91 3 1 4
P.farmac. 92 2 3 1 é
Perfumerfa 93 4 4
Cerémica 94 1 1 1 3
Casos 1 29 15 5 60
Total 18.3 48.3 25.0 8.3 100.00

La distribucion de la composicién de
estos diferentes niveles tecnolégicos arroja los
siguientes resultados:

1) Artesanal: Comprende al 18% de las
empresas (11) que estin concentradas en los
distintos rubros de vestimenta (8 del total) a
la que se agrega una productora de ceramicas
intrinsicamente artesanal, una curtiembre cuya
planta es, basicamente, la misma desde hace
varias décadas y una lanera que se limita a
lavaduria y clasificacién. Esta iltima es la
parte tradicional de un grupo empresario que,
simultineamente, inici6 otra empresa en el
rubro textii con desarrollo tecnoldgico
destacado.

2) Industrial: En este nivel se concentra
casi la mitad de las empresas encuestadas
(49%) y su ditribuciébn comprende
practicamente todo el espectro de los sectores
productivos estudiados. En algunos casos,
como es el de Vestimenta (5 empresas),
comprende al nivel de desarrollo més
avanzado del sector lo que es indicador de

que es la naturaleza del mismo la que no
posibilita la expansiéon hacia la frontera
tecnoldgica. En otro, como el de
Perfumeria, la totalidad de las 4 empresas
estudiadas se ubica en este nivel. Tres de
las organizaciones responden a una antigua
tradicion fabril y tienen maés el caricter de
integracion de insumos que el de
produccién de los mismos. La cuarta
empresa del sector es, por el contrario, un
caso en que junto a una planta de tipo
tradicional existe otra de desarrollo
tecnolégico y quimico avanzado para la
produccién de insumos. En el caso de la
industria Textil (Lana y No lana) las
empresas que figuran en este 2do. nivel
representan el estadio tecnoldgico mas bajo,
situacién que se reitera para Quimica y
Productos Farmaceiticos.

3) Tecnologia de dltima generaci6n:
En este estadio, que comprende a 15 firmas

(25%) la concentracién, con 7 del total, se
verifica en los rubros Lana, Textil Lana y
No Lana constituyendo la frontera de sector



(la excepcién es una empresa en Lana que es
considerada como innovativa).  Situacién
similar se registra en Curtiembres con 2
empresas que son las mas avanzadas de la
rama de actividad y en Cerdmica con una
empresa en las mismas condiciones. Diferente
es el caso de las industrias Quimicas y
Farmacéuticas que se ubican en el medio del
conjunto de firmas del sector con empresas de
menor nivel y con algunas que las superan.

4) Innovativo: Como era previsible las
empresas de innovacién tecnolbgica se
concentran en el Sector Quimico (2 en
Quimica Orgénica, 1 en Inorginica y 2 en P.
Farmacefticos), mostrando el punto de
interseccion entre el caracter moderno del
sector y el caracter moderno de la empresa.
En el caso de la Quimica se trata de firmas
que han incorporado nuevos productos y
nuevos procesos en el territorio nacional,
generando una cadena industrial "hacia
adelante” porque han posibilitado el desarrollo
de otras industrias a partir de los productos
por ellas generados. En el caso de las
empresas de la industria Farmacedtica el
aspecto dinadmico estdi definido por 1la
vinculacion de la produccion con la
investigacion lo que las diferencias
cualitativamente de todas las demis. La
empresa considerada innovativa en el sector
Lana lo es por la complementariedad de los
procesos de modernizacién que van desde el
diseiio de los edificios, la transformacién en el
manejo de los insumos a la incorporacién de
una planta integralmente nueva y con la
tecnologia més avanzada.

2. La profesionalizacién de la estructura
ocupacional

Se entiende por modernizacion de la
estructura ocupacional un proceso de
transformacion en el uso de RR.HH. por el
que, en la composicién, de la misma se pasa
de una estructura en la que el sector obrero -
integrado mayoritariamente por no calificados
(en adelante OBNC)- es absolutamente
dominante, carece de encuadramiento en una

red voluminosa de mandos medios y
técnicos y el proceso productivo se realiza
con un minimo apoyo del sistema
administrativo, de comercializacién vy
gestién a una estructura en que se reduce el
porcentaje obrero -y pasa a ser altamente
calificado- y se incrementa
considerablemente la presencia de técnicos
y mandos medios, apoyados. por un
considerable sector de gestién compuesto
por numerosos administrativos.

El proceso de cambio de la
estructura ocupacional va acompaiado de
una elevacién considerable de los niveles
educativos del personal. Practicamente
desaparece el sector que tiene como
miximo nivel la ensefianza primaria, la
media educativa se traslada al ler.o 2do.
ciclo de ensefianza media y sus abundantes
técnicos son profesionales universitarios o
personas que tienen estudios incompletos
de ese nivel y también especialistas
formados en centros extranjeros en alguna
tecnologia en particular.

El indicador de ese proceso de
modernizacibn es la presencia de
profesionales universitarios, ya no sélo en
funciones directivas -en las que la
titulacion puede ser tan s6lo una condicién
de status social de duefios o gerentes- sino
en un abundante tejido de funciones
técnicas, en investigacion y produccién, en
supervision y, también, en comercializacién
y gestién.

La presencia de ‘"profesionales
universitarios" (se utiliza esta designacién
para agrupar tanto a los titulados como
aquellos técnicos con un alto grado de
especializacibn adquirida en centros
especificos) es simbdlica de dos grandes
cambios.

Uno es el de las actitudes
empresariales. En las primeras etapas de la
sustitucion de importaciones muchas
empresas se originaron a partir del
desarrollo de talleres y sus duefios



detentaban un conocimiento “artesanal® mas
que educativo formal mientras otras industrias
fueron creadas por importadores con
experiencia comercial pero pricticamente nula
en técnicas productivas. En ambos casos la
figura del profesional -ingeniero o quimico-
fue resistida por miltiples razones, incluyendo
la incongruencia de status que podrian
ocasionar en el propietario de la empresa. De
alguna forma, se podria aplicar en Uruguay la
fogosa frase atribuida a los empresarios
franceses de entreguerras que sostenia: "Hay
tres formas para un empresario de arruinarse:
jugar a la ruleta, tener una amante parisina o
contratar un ingeniero para la planta. La
primera es la més azarosa, la segunda la méas
gozosa y la tercera la més segura”.

El otro cambio es ¢l de la gestion de
la empresa por los técnicos en lugar de los
propietarios (ya sean de tipo familiar o de
socios, aunque la forma juridica que los
designe sea la sociedad anénima). Si la
empresa reposa casi exclusivamente en estos
Gltimos es -en la generalidad de los casos-
porque su grado de complejidad y tecnologia
es bajo. Al ascender las dos dimensiones la
gestion reclama de miltiples especialistas
reclutados por criterios universalistas -por
ejemplo titulo terciario- y sancionables por
fracaso de gestién, condiciones ambas no
aplicables al propietario que, de por si, se
define por su calidad de dueiio del capital y,
en muchos casos, heredero. Esta afirmaci6n
es vilida para la condicién de propietario y
deja de serlo cuando el titular esta investido
también de una formacion profesional o una
especializacion en gestion industrial que
refuerza o complementa su potestad de
decision.

Para explicar esto con palabras de las
empresas basta transcribir frases recogidas en
la Encuesta, representativas de los dos niveles
extremos. El primero, simbolo de la
modernizacién, incluye afirmaciones como:

"Todos los mandos medios son
titulados en Quimica o Ingenieria y, ademas,
como obreros también ingresamos estudiantes
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de Quimica y Veterinaria que después
abandonan transforméandose en idéneos".

"En el laboratorio no hay técnicos
sin titulos. Tenemos dos técnicos recibidos
en Australia e ingenieros industriales en los
puestos de jefatura”.

"El jefe de fabrica es italiano, el
técnico en tinturas aleméan y ademés hay un
técnico uruguayo formado en Brasil. Hay
asesoramiento extranjero que la empresa
contrata para instruir a los técnicos y
capataces en el trabajo directo".

El segundo nivel, propio de una
estructura tradicional, perviviente en
algunos casos a pesar de la introduccién de
equipamiento tecnoldgico de avanzada, se
expresa en las siguientes opiniones:

"No se necesitan técnicos, basté con
un ingeniero quimico que nunca habia
tenido experiencia en el rubro".

"El Gnico profesional es el duefio
que es contador y realiz6 su entrenamiento
en los viajes y las ferias internacionales".

"Prefiero un joven despierto que
quiera aprender que un universitario que
s6lo vi6 una miquina en las paginas de un
libro".

"Las méquinas son tan simples que
no se necesita tanta conocimiento y los
técnicos se contratan para alglin proceso
determinado. Por otro lado, los directivos
en sus viajes aprenden con las empresas
vendedoras y ensefian aqui al volver".

En principio s6lo aquellas industrias
de muy alta dotacion de capital y tecnologia
de ltima generacién reducirian el
componente obrero desarrollando
simultincamente servicios técnicos de
control de produccién, control de calidad,
comercializacién ¢ investigacion. En este
tipo de empresas bajo el rotulo de
Administracién se encubren gestiones ante



mercados complejos, desarrollo de los
servicios de apoyo a la exportacién, embalajes
y formas de presentacién del producto y todo
el conjunto de actividades que tienen que ver
con el alto nivel de tecnificacion de la firma,
asi como complejas tareas de control de
produccién y calidad.

Entre los extremos hay otros dos
rangos intermedios y la clasificacién
resultante, segfin el nivel de tecnificacién de la
dotacion, es la siguiente:

1) Minimo: la presencia de profesionales
universitarios (PU) es minima o se da
exclusivamente en los duefios o personal
directivo (PD), de modo tal que podria ser
interpretada como una cualidad adscripta a la
condicién directiva y no una condici6n
necesaria al nivel de tecnificacién de la firma.

2) Bajo: los profesionales universitarios
ocupan los puestos gerenciales o de alta
supervisibn concentrdndose en ellos la
capacitaciébn técnica requerida para el
desarrollo empresarial.

3) Medio: En este tipo de empresas se
registra la presencia de profesionales
universitarios (PU) en diferentes 4reas
ocupando cargos gerenciales, de alta
supervisién pero también técnicos especificos
en planta.

4) Alto: En este nivel los PU impregnan
el conjunto de los recursos humanos
convocados y son también universitarios los
mandos medios (MM) e incluso miltiples
administrativos (EM) lo cual implica que la
calificacién real de los obreros -mas alla de
la designacién especifica de las categorias-
tiene que ser elevada para el didlogo técnico
que promueve la interaccién cotidiana en la
planta con profesionales universitarios.
Ademas, esta presencia de técnicos de alto
nivel en el proceso fabril va asociada a un
ciclo de formacién permanente de la mano de
obra porque estos mandos medios estin en
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condiciones, ya no sélo de aportar un
bagaje significativo de conocimientos a los
cambios tecnolégicos sino, ademés, de
realizar un proceso de capacitacién informal
y formal constante de todo el personal
implicado.

En esta perspectiva la distribucion
de las empresas se modifica en relacion a la
efectuada por niveles de desarrollo
tecnolégico. Se puede decir que la misma
se desplaza hacia las puntas y el nivel bajo
-en el caso de la aproximacién tecnolégica
evaluado como nivel industrial- disminuye
considerablemente. Las empresas que, por
la tecnificacibn de su dotaciébn, son
consideradas de nivel minimo pasan a ser
méas de un tercio del total (37%), las de
nivel bajo son el 22%, las de nivel medio el
28% vy, finalmente, las que alcanzan el mas
alto grado son el 13%. Este pricticamente
coincide con las empresas que han sido
calificadas como de desarrollo tecnolégico
innovador. El nivel medio es ligeramente
superior al establecido para las empresas
con tecnologia de tltima generacion porque
existen empresas que, con menor dotacion
de capital y tecnologia, alcanzan niveles de
eficiencia elevada con una sobredotaci6n de
recursos humanos altamente educados.

Por su lado, mientras que las
empresas caracterizadas de nivel industrial
por su desarrollo tecnolégico comprenden
casi la mitad de la muestra, las clasificadas
de baja tecnificacion de la dotacién
alcanzan a un quinto y mientras las
empresas artesanales son apenas el 18% las
de tecnificaciébn minima duplican este
guarismo.

Esta (ltima relacion sugiere que hay
un sector de empresas que han practicado
una modernizacién parcial consistente en
alcanzar una organizaciéon industrial mas
moderna, desde el punto de vista del
equipamiento, sin un correlato en el nivel
de instruccién de los RR.HH. como para
impregnar la transformacién de la mano de
obra.



Nivel de profesionalizacién de la dotacién
por rama de actividad

Rama Act. Minimo Bajo
Lana 50 1 1
Textil tana 60| ~ 2 1
Tex.no lana 61 1 1
Vest.algod. 70 4
Vest.lana 71 4 1
Vest.cuero 72 3 1
Cuero 80 "3 2
Quim.org. 90 3
Quim.inorg. 91 2
P.Farmac. 92 1 1
Perfumeria 93 2
Cerémica 9% 1
Casos 22 13
Total 36.7 21.7
Esta modernizaciébn parcial es
generalmente el primer escalon de

modernizacién en el que opera una demanda
del mercado de destino del producto, de
requerimientos  especificos de calidad,
homogeneidad, etc., que s6lo se puede lograr
con procesos industriales y una determinada
dotacién de equipos. Pero esa racionalidad
no logra complementarse con una politica de
recursos humanos acorde. En muchas de
ellas existen conocimiento acumulados en la
practica y la adquisicién de un "expertisse” a
partir de RR.HH. con menor educacién
formal pero larga experiencia. Sin embargo,
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Medio Alto |Total
3 1 6
1
4 6

4

5

4
2 7
1 3 7
1 1 4
1 3 6
2 4
2 3
17 8 60

28.3 13.3 100.0

se puede decir que este tipo de empresa
tiene un "techo" de desarrollo porque no
puede transformar la experiencia en
metodologias y viven muy condicionados a
los criterios y consejos de los proveedores
de equipos o de insumos.

La traduccién en opini6n de las
empresas para esta caracterizacién se puede
resumir en:

“Bast6 el entusiasmo y la curiosidad
de la gente. El orgullo local hizo que
legaran hasta desarmar las maquinas y



arreglarlas para evitar acudir a los "doctores"
de la ciudad".

"Cémo trabajan!!. Su excelente
disposicién no la enseflan en ninguna
universidad".

"Nuestro orgullo es que nunca tuvimos
que traer un técnico extranjero. Tenemos un
jefe de taller que s6lo venia de la ex
Universidad del Trabajo (en adelante UTU)
pero que ha inventado y resuelto cosas que los
propios vendedores de las maquinas no
resolvieron. Los llamamos y les contamos, no
podian creernos y vinieron a que se les
ensefiara”.

"La instalacién la hicieron los técnicos
que trajeron las maquinas y ellos enseftaron a
los mecanicos".

"Elegimos a los obreros con primaria
o UTU porque estamos armando la fabrica
priorizando la experiencia anterior mucho mis
que la educacién. Los procesos son parecidos
aunque las maquinas sean nuevas y trajimos
junto con ellas a un técnico italiano que
enseiid al jefe y €l trasmite. Claro que aiin no
hemos logrado explotarlas al 100%, seguimos
probando y tuvimos una altisima rotacion en
el primer afio porque los obreros tuvieron
grandes dificultades para adaptarse a las
méquinas y a la rutina".

"Las empresas proveedoras de
productos quimicos mandan técnicos que
transfieren tecnologia y de los cuales
aprendemos".

"Nosotros aprendimos haciendo el
trabajo de cada secciébn y concurriendo a
empresas que nos vendian los productos y nos
ensefiaban al mismo tiempo. Recibimos la
informacién de los laboratorios de productos
quimicos que tienen excelentes técnicos y
mejores personas: son jOvenes, abiertos y
colaboradores. Incluso nos indican quien
tiene algin producto aunque ellos no lo
vendan en una actitud de ensefianza y
colaboracion. Cuando aiin asi nosotros no

podemos, contratamos algin técnico
extranjero para solucionarnos el problema.
También el Laboratorio Tecnolégico del
Uruguay (en adelante LATU) trae
especialistas para dialogar y nos han tratado
con mucha consideracion".

3. Congruencias ¢ _incongruencias
entre nivel tecnolfgico ¥y
profesionalizacién de la dotacion

En un sistema teérico puro, en la medida
en que asciende el nivel tecnolégico de la
empresa, se deberia incrementar la dotacién
de personal universitario en la estructura
ocupacional. Desde un minimo de
empresas exportadoras que, desde el punto
de vista tecnolégico, son clasificadas como
artesanales y que tendrian una dotaci6n casi
inexistente de profesionales universitarios
(PU) hasta un méximo tecnoldgico en las
empresas innovadoras que utilizan PU en
las funciones técnicas de produccién pero
también en el 4rea administrativa y en los
mandos medios. En el sector Quimico se
producen avances adicionales ya que
algunas empresas se enlazan con
laboratorios de investigacion e introducen,
en la propia linea de produccién, personal
muy calificado con estudios universitarios
incompletos:

"La investigaci6n se hace en Francia
y aqui sélo tenemos un oncélogo que ajusta
y reflexiona recogiendo las opiniones de sus
colegas en la aplicacién de la medicacion”.

"La investigacion y la tecnologia
vino de Buenos Aires y acd incorporamos
estudiantes de Veterinaria que fueron
probando y ensayando e, incluso,
consultaban con sus compafieros recibidos
o de quimica".

"Aqui la capacitacién es tutorial. El
duefio se form6 y trabaj6é en Asia, en una



planta quimica de punta y luego se radicé
aquf y €l investiga y ensefia a sus hijos y a
estudiantes incipientes de quimica. Ademés
en los libros estan todas las formulas y no es
tan complicado producirlas".

"Como la tarea de investigacion es tan
costosa y lenta hacemos acuerdos con
investigadores  jovenes donde nosotros
aportamos las instalaciones y ellos sus
conocimientos. De'los contactos y la vocacién
de la empresa por investigar surgen muchas
posibilidades de innovacién. Pasan muchos
técnicos, estudiantes que hicieron pasantfas, se
fueron al exterior y hoy son catedriticos. Se
conectan con los técnicos que estin ahora y
asi podemos ir accediendo a conocimientos

que de otro modo serian casi imposibles
por el costo y el tiempo que requieren”.

Por todo esto, el modelo teérico
tiene diferencias agudas conm la practica.
Por otra parte, la transformacién de las
plantas industriales es parcial y coexisten
sectores de tecnologia de Gltima generaci6n
con otros de menor nivel; algunas firmas
realizan una apuesta al equipamiento y
eligen aquella tecnologia que, tal vez,
reclama de minimo apoyo de técnicos
universitarios mientras que otras firmas
-generalmente con limitaciones en capital-
realizan la apuesta contraria que consiste en
sobredotar con PU la produccién 'y los
servicios de apoyo para compensar las
limitaciones del equipamiento. :

Congruencias entre nivel tecnolégico
y niveles de profesionalizacién de la dotacién

N.Profesion. Minimo Bajo | Medio | Alto
Nivel
Tecnolégico
1"
Artesanal 10 1 18.3
29
Industrial 1" 8 9 1 48.3
15
Tecnol.
uUlt.Gen. 1 4 8 2 25.0
5
Innovativa 5 8.3
Casos 22 13 17 8 60
Total 36.7 21.7 28.3 13.3 100.0
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E! cuadro anterior muestra que,
tendencialmente, las firmas se concentran
sobre la diagonal del cuadro y que quedan
vacios los espacios de los 4ngulos superior
derecho e inferior izquierdo que corresponden
al cruce de empresas de nivel artesanal con
profesionalizacién media y alta y al de
empresas innovativas con dotacion profesional
minima y baja.

Como era de esperar la mayor
dispersion se produce en las empresas de nivel
industrial. Estas cubren pricticamente la
totalidad de los sectores productivos
analizados desde la Vestimenta a la Quimica
y, en cuanto a dotacién de profesionales, dos
tercios de la misma se concentran en los
niveles minimo y bajo.

Cuando se observan las cuatro
categorias que integran la estructura
ocupacional se aprecia igualmente que: a mas
alto nivel de profesionalizacién corresponde
una mayor dotacién global de técnicos,
mandos medios y personal directivo. Esta
tendencia cuantitativa se explica porque la
expansibn de cada una de las categorias
ocupacionales mencionadas, en el caso de
corresponder a una transformaci6n
tecnologica de la firma, se arrastran
reciprocamente. Dicho de otra forma, si una
firma tiene procesos tecnol6gicos complejos
reclama que, junto a los técnicos, exista una
red de mandos medios para encuadrar a
pequefios grupos de obreros dada la
complejidad y precision de las tarcas a
realizar. A la vez, este tipo de empresas pasa
a organizarse en una estructura compleja que
discrimina produccién, de control de calidad
y de investigacién. Por su lado, la naturaleza
de los productos elaborados requiere unidades
especializadas en servicios de apoyo a los
consumidores, servicios de comercializacién
y de informacion sobre insumos y nuevas

tecnologias, etc. todo lo cumal explica un
incremento del personal directivo.

"La variada producci6n exige mucha
dotacién y muy calificada y, para disminuir
esta exigencia, habria que eliminar
productos. No sélo se trata de procesos
diferentes y especificos sino también de
mercados mdltiples y que demandan
pequeias cantidades de muchos productos.
Eso moviliza a comercializacién,
administracién, marketing”.

Por su parte, el personal
administrativo tiene una participaci6n
creciente en la dotacién en la medida en
que el nivel tecnolégico es mayor y, en
relacién al incremento de técnicos, MM y
PD, la diversificacién y la complejidad
productiva reclaman de muchos servicios
administrativos de apoyo, mientras que la
producci6n fisica de los bienes es realizada
por equipos modernos que no demandan un
gran uso de mano de obra. A estos aspectos
se le agregan, en algunos casos, la
diversificacién de clientes y productos asi
como buena parte del control de la
produccién que, en algunos casos, esti a
cargo de administrativos.  Finalmente,
cuando una empresa avanza en tecnologia
productiva y, por ello, en utilizacién de
mandos medios y técnicos genera una
administracion mas compleja que reclama
mayor personal.

"Lo que mas incide en los costos es
la mano de obra indirecta (técnicos y
mandos medios) que son necesarios por la
diversificacién de los productos lo que
ademas nos sirve para utilizar la mano de
obra que, a veces, es excesiva pero que se
requicre en los casos de fabricaci6n de
algunos productos muy complejos”.



Categorias ocupacionales segin nivel tecnoldgico
de las empresas

Nivel

Tecnolég. Total |Obreros| Admin.|Subtotal |Tecnico|M.Mdios |Direct.
Artesanal 100.00 86.21 8.08 5.72 1.51 2.59 | 1.62
Industrial 100.00 77.81 | 11.50 | 10.69 1.79 6.29 | 2.61
Técn.de

Ultima

Generacién 100.00 72.38 | 13.46 | 14.16 2.9 9.14 | 2.1
Innovativo 100.00 56.00 | 25.87 | 18.13 5.31 8.43 | 4.39

El cuadro que antecede muestra
claramente como los cuatro niveles de firmas
presentan un estructura de la fuerza de
trabajo por categorias ocupacionales muy
diferente. El personal obrero disminuye en
forma sistemitica en la medida que se
asciende en el nivel tecnologico y entre los
extremos de los niveles artesanal e innovativo
se produce una caida de 30 puntos de la
participaciéon obrera en la estructura
ocupacional. Por su lado, el personal
administrativo evoluciona del 8,1% del total
de empresas artesanales al 25,4% en las
innovativas, con registros en los niveles
intermedios de escasa diferenciaciéon entre
empresas de niveles industrial y de tecnologia
de dltima generacion. El agrupamiento
mandos medios, técnicos y directivos se
incrementa regularmente en la medida que
asciende el nivel tecnolégico: 5,7% en las
artesanales, 14.1% en las de tecnologia de
Gltima generacion y 18.3% en las innovativas.

Las empresas uruguayas se ordenan en
forma similar a la evolucién que registran los
paises méas desarrollados en la materia.
Cuanto mas alto es el nivel tecnolégico menor
es la presencia de obreros tradicionales y
mayor la de técnicos y categorias afines.

"La planta es clectronica y totalmente
computarizada. Se maneja con 3 obreros
sentados en una consola (uno de UTU y los
otros dos con 2dociclo de orientacién

cientifica), un asistente y dos supervisores.
Sélo ellos atienden todo en dos turnos y se
trabaja 15 dfas al mes porque con ello se
asegura toda la produccion. Igual la
empresa les paga los 25 jornales".

Pero, como la transicion tecnolégica
es alin parcial e incipiente, como conviven
en una misma firma sectores productivos
tecnolégicamente atrasados con otros
avanzados y, como las firmas se organizan
internamente con una composicién de
RR.HH. y equipamientos muy diferentes,
en el seno de cada una de las categorias
mencionadas se presentan dispersiones en
relacion a la media. Son evidentemente
mucho mas homogéneas las categorias
artesanal e¢ innovativa y marcadamente
dispersa la industrial donde coexisten
fendmenos muy dispares.

La clasificacibn del personal
ocupado por categorias no equivale a una
calificacion por niveles educativos. Como lo
han demostrado multiples estudios
internacionales, la competencia para el
desempeiio de ciertos cargos -el prototipo
es el caso de los mandos medios- es
adquirible con la formacién académica o
con la praxis y est4 estrechamente vinculado
a otras variables como calidad del
desempeiio y antigiiedad. En algunos casos,
el titular de una posicion de mando medio
es un PU, en otros es una persona con
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apenas primaria completa pero que ha
adquirido -a lo largo de su experiencia en la
planta y por capacitacién informal al lado de
un profesional o formal, realizando cursos y/o
entrenamiento en otras plantas en el exterior-
un conjunto de conocimientos que lo habilitan
para el desempeiio del puesto. La histérica
indefinicion de la posicion de mando medio
en la estructura ocupacional y tecnol6gica
explica que sus titulares provengan de los més
diferente contextos. Por eso el problema de
la capacitacién de los mandos medios es hoy
dfa la principal preocupacién de las empresas
estudiadas porque la resolucién del perfil
educativo requerido no es clara ni facilmente
definible.

"Es imprescidible que el gobierno
encare una politica de capacitacién de mandos
medios. En este pais no tienen preparacion,
todos los cursos son excesivamente tedricos o
superficiles”.

"Fallan los instrumentos pedagégicos
tanto en secundaria como en la Universidad.
Faltan cursos de Relaciones Interpersonales,
de practicas laborales e incluso conocimiento
basico sobre qué es una empresa y nociones
de administracién y organizacién. Sin eso no
hay manera de obtener mandos medios
eficientes. Toda la ensefianza es tedrica y
ocurre que la gente que ya estd en funciones
se resiste al aprendizaje de cosas basicas
como computacién”.

*Si ni en el liceo ni en la Universidad,
ni qué decir en la UTU se enseiian técnicas
de estudio, como pretender que los mandos
medios adquieran un lenguaje empresario,
técnicas organizativas y de administracion,
practica en resolucion de casos (que no se ve
ni en la Facultad) que es lo que necesitan
para dejar de ser buenos obreros que se
transforman en capataces por antigiiedad, por
buen desempeiio o simplemente porque no se
puede incorporar mas gente y se necesitan
discriminar tareas".

Las empresas nuevas, es decir creadas
y equipadas en el filtimo quinquenio e
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instaladas como firmas separadas y,
generalmente, con wuna localizacién
geogréfica sin tradici6n industrial, son las
que méas frecuentemente utilizan
profesionales universitarios como mandos
medios. Inversamente, las empresas que
realizan modernizacién de equipos en el
seno de una estructura tradicional son las
que utilizan m4s comunmente MM que
provienen de la linea de produccién y que
han sido de una u otra manera calificados
en el trabajo. En esta opcidn, seguramente
interviene la escasa libertad de las empresas
para cambiar su personal y los
reconocimientos a funcionarios que, durante
aiios y décadas, fueron "creciendo” junto a
la firma, asi como la necesidad de generar
una movilidad interna que sirva de estimulo
para el desempeiio funcional.

El tema de la movilidad de la
mano de obra desde puestos de minima
calificacién a puestos superiores se registra
en todas las &reas, incluso en algunos
puestos técnicos. Asi se produce la
paradoja de puestos técnicos desempeiiados
por personal de muy escasa instruccién
formal. Sin embargo, esta movilidad resulta
improbable cuando se trata de sectores
productivos de tecnologia avanzada y que
manejan procesos productivos de alta
exigencia como es el caso de algunos
sectores de la Quimica y Farmacia. En
estas ramas, los conocimientos requeridos
para el desempeiio de los puestos
calificados e incluso algunos mandos medios
s6lo son adquiribles a través de la
formacién académica regular. Por lo
antedicho, la clasificaciéon de la mano de
obra por categoria ocupacional no coincide
con la de los profesionales universitarios
presentada anteriormente y en este estudio
se utilizaran, alternativamente, como
indicadores de cambio de la estructura la
participacién de cada categoria ocupacional
y el grado de impregnacién de profesionales
universitarios en la dotacién de la firma.

El anélisis por categoria tiene a
oscurecer los fenémenos de



de
de

comportamiento empresarial
modernizacién  parcial y también
modernizacion incongruente.

Se habla de modernizacién parcial

cuando se producen fuertes inversiones en
equipamiento que no son acompafiadas de un
reclutamiento adecuado de profesionales
universitarios o cuando los puestos técnicos
son desempeilados por personas de baja
calificacién educativa que adquieren
capacitaci6bn en el trabajo. En algln
momento del proceso productivo y de gestién
esta modernizacién parcial crea o crearad
ineficiencias en el uso del capital, problemas
de calidad de los productos vy,
fundamentalmente, dificultades para la
utilizacién méxima de los recursos disponibles.

"Tuvimos que eliminar el segundo
turno porque no tememos mandos medios
responsables y que quieran asumir su rol de
mando y obreros calificados para llevarlo
adelante. Resultaba mas costoso 'y
problematico mantenerlo que concentrar toda
la produccién y el control de calidad en un
solo turno”.

Se habla de modernizacién
incongruente, fundamentalmente, en dos tipos
de casos:

1) El de las empresas que, con un nivel
tecnol6gico artesanal o industrial incipiente
pretenden  sostenerse 'y ampliar  su
participacién en el mercado exportador que
han logrado en virtud de una capacidad
comercial exitosa, lo que constituye a la larga
una posiciébn endeble porque, en algin
momento, oOtra empresa con  mayor
competitividad productiva nacional o
extranjera podria desalojarlos del mercado.

"Esta es una actividad artesanal donde
no se puede estudiar. Aqui lo mas nuevo que
tenemos son los teléfonos pero mientras ellos
funcionen y el duefio siga viajando y
consiguiendo la locura de pedidos que obtiene
-no podemos producir todo lo que se nos
pide, falta materia prima y mano de obra para
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cumplir en tiempo, porque adem4is no hay
planificaciébn que resista y sabemos que lo
peor que podemos hacer con EEUU es no
cumplir- todo seguird de maravillas, o sea,
casi a contramano de todo el mundo. El es
un genio vendiendo y abriendo mercados.
Pasa mis de la mitad del afio afuera".

2) El de aquellas otras que realizan una
fuerte apuesta a la adquisicién de equipos
modernos y carecen de personal calificado
en condiciones de planificar la planta y la
produccién y de lograr la productividad
establecida por los fabricantes de la
maquinaria. Aqui también se incluyen
algunos y pocos casos en los que las
dificultades en cuanto a RRHH. y
organizaci6n para la utilizacién de equipos
ha bloqueado, incluso, su puesta en
funcionamiento.

"Cuando trajimos la maquina
desengrasadora hubo resistencia obrera
-porque climinaba las horas extras y porque
tenfamos dificultad para su manejo- por eso
contribuyeron a su rotura que la empresa
nunca intentd arreglar. Ahora tampoco
funciona el control computarizado y se
maneja por experiencia y conocimiento de
la préctica”.

"Se ha importado tanta maquinaria
que alguna ni se llegb a poner en
funcionamiento porque no siempre se pudo
hacerlas andar y, a veces, traer un técnico
extranjero salia més caro que el beneficio
de la maquina. Tambien se han dado
problemas entre algunos técnicos de aca:
por ejm. se hizo un enorme galpdn y
después se decidi6 instalar un riel con
perchas, que tiene que sostener tanto peso
que ahora el arquitecto y el ingeniero
discuten si resiste".

En el universo de esta muestra,
ejemplos de modernizaci6n incongruente se
encuentran especialmente en empresas de
los sectores Lana, Textil Lana y Textil No
Lana que, por su equipamiento, fueron
clasificadas tecnol6gicamente como de



dltima generacién. En ellas la representacién
obrera supera al 85% de la mano de obra
mientras que el conjunto de técnicos, mandos
medios y personal directivo apenas alcanza el
10 % y el nivel de profesionalizacién es
minimo. Es decir que si bien la
modernizacibn en el equipamiento es
evidente, en materia de recursos humanos
tienen una estructura mas pr6xima a la de una
empresa de nivel industrial e inclusive, en
algunos casos, similar a las empresas definidas
como artesanales.

4. La performance exportadora de las
empresas v su relaciébn con el nivel
tecnolégico

Tal como ya se explicara en el cap.dl el
universo de empresas estudiadas fue
seleccionado siguiendo los criterios
desarrollados por CEPAL para establecer una
tipologia de desempeiio exportador, centrando
la atencién en aquellas que presentaron un
comportamiento exportador dindmico durante
el periodo 1981-1988. Se defini6 como
actividad dinamica la de aquellas empresas
que, habiendo tenido una participacién mayor
o igual al 1% de las exportaciones totales en
dicho periodo, manifestaron una tasa de
crecimiento de sus exportaciones superior a la
tasa global promedio anual de los valores de
las exportaciones uruguayas.

Las empresas seleccionadas para la
Encuesta correspondian a tres tipos de

categorias por su comportamiento

exportador:

a) Permanentes dindmicas, es decir con
antecedentes exportadores a lo largo del
periodo 1981-1988 y con crecimiento de los
valores exportados superiores al promedio
nacional.

b) Nuevas dindmicas que se incorporaron a
la exportacion a partir de 1985 y que, en
cuanto dinamismo, son similares a las
anteriores.

c¢) Permanentes no dindmicas cuyos

incrementos de exportacién en valor han
sido inferiores al promedio nacional.

Quedaron sin clasificar 3 empresas:
una porque habia iniciado sus exportaciones
en 1990 y otras dos, porque si bien poseian
peculiaridades en el &mbito laboral y
tecnolégico que justificaron su
incorporacién en la muestra se careci6é de
los datos necesarios y confiables para
ubicarlas en alguno de estos agrupamientos.

Como se muestra en el siguiente
cuadro, las empresas encuestadas, en su
conjunto, registran un importante
incremento de los valores de exportacién en
délares, pasando de 167 a 423 millones,
crecimiento que se expresa en un Indice de
253.



Evolucién de los totales anuales en délares exportados
por las empresas encuestadas segin dinamisme exportador

(en miles de délares USA)
Performance 1985 1986 1987 1988 1989
Exp. ventas ventas ventas ventas ventas
Perm.
Dindmica 60036 95829 143276 161961 170605
Perm.
No Diném. 100863 109916 121186 140892 165949
Nuevas
Diném. 6308 17113 50581 91585 86661
Totales
Export. 167208 222859 315044 304439 423216

El papel de las empresas permanentes

dinimicas (PD) es de suma importancia, dado
que en 1985 aportaban el 36% del conjunto

de las exportaciones del universo analizado y,
en 1989, ascienden atin més llegando al 40%
con lo que registran un fndice de crecimiento
de los valores de sus exportaciones de 284 en
el periodo 85-89.

Junto a ellas se destacan las nuevas
dindmicas (ND), es decir, las que empiezan a
exportar a partir de 1985 y que, anualmente,
se engrosan por la incorporacién de otras
empresas a la actividad exportadora que, en
muchos casos, coincide con la emergencia de
empresas nuevas a secas Y, en otros, con la
inauguracion de nuevas plantas.  Esta
categorfa que, en 1985, apenas aportaba el
3.7% de los valores exportados por el
conjunto en estudio pasa, en 1989, a aportar
el 20% de éstos con un indice de crecimiento
en el periodo de 1374,

El papel que cumple la emergencia de
estas empresas volcadas a la exportacién
constituye un punto muy relevante para el
anilisis de los RRHH.. En unos casos
porque se trata de organizaciones que
incorporan un patr6n moderno de gestion de
Personal, en otros porque en virtud de la
radicacién en el Interior incorporan a la
industria una mano de obra sin antecedentes
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ocupacionales o al menos industriales y, en

_otros més, porque la asimilacién de nuevas

tecnologfas lieva a una categorizacién muy
polarizada de las ocupaciones entre aquellas
de ejecucién de tareas simples y rutinarias
y las de alta calificacion, situacién que
determina las caracteristicas del
reclutamiento y las politicas de capacitacién.

La categoria de empresas

permanentes como exportadoras y no
dinimicas (PND) ha registrado entre 1985-

1989 el menor de los crecimientos en
valores exportados (indice 164). Esta
denominacién puede hacer pensar que las
empresas ubicadas en este nivel estan
estancadas lo que no es asi. Han
incrementado sus valores de exportaci6n
pero a un ritmo inferior al promedio .
nacional y la categoria comprende a un
conjunto mas heterogéneo que las otras dos
anteriormente consideradas.

Cuando se vincula esta clasificacién
empresarial con la ya desarrollada por nivel
tecnolégico alcanzado se observa que, en
cada estadio tecnolgico, se registran
representaciones de las 3 categorias de
perfomance exportadora. El fen6meno
exportador no se¢ circunscribe a la
incorporacién tecnolégica ni a la
modernizaci6n del perfil de los RR.HH..



En la industria exportadora del
Uruguay conviven varios niveles de desarrollo
tecnol6gico, de relaciones laborales y también
de gestion exportadora (GE). Esta puede ser
exitosa sin innovacién tecnolégica y sin
modernizaciéon en RL en varias situaciones
especiales. A via de ejemplo, pueden
sefalarse dos o tres ejemplos: se alcanza el
éxito exportador por la pura gestién
comercial, que logra una ampliacién de la
venta a través de una exitosa vinculacién con
los mercados de distribucion de un producto
simple pero adaptado a una demanda social
existente que pudo ser detectada y explotada
en el momento preciso.

Otra posibilidad: la industria tiene un
tipo de producto que se corresponde a un
nicho de mercado donde las condiciones de
competencia de otros paises estin muy
acotadas por dificultades propias de sus
empresas para acceder a €. Puede ser una
empresa nacional que hace un producto que
utiliza una abundancia de recursos existentes
en el pais mientras que los procesos le son
dados por los propios compradores o, una
extranjera que recibe la tecnologia de la Casa

Central ubicada o conocedora del lugar de
la demanda.

Un dltimo ejemplo: hay empresas
que conquistan el mercado porque
establecen una relacién calidad-costo que
les permite ser competitivas, ya sea porque
los salarios son bajos en relaci6én al
producto que generan o porque logran
"adaptar" viejos equipos con los que
alcanzar esos resultados. El caso de las
empresas artesanales que regitran s6lo dos
representantes en la categoria de no
dindmicas seria un buen ejemplo de lo
anterior asi como del papel que le cabe a la
industria artesanal en las exportaciones
uruguayas. La experiencia de Italia en
materia de exportaciones ha demostrado el
enorme campo que existe para empresas de
esta fndole que logran relaciones favorables
en materia de precio final o singularidades
en disefo, tipo de producto, etc. que no
reclaman de una alta tecnologia. Por otro
lado, no debe olvidarse que las empresas de
tipo artesanal que figuran en esta encuesta
no son una representaciéon del total del
sector sino de aguellos casos excepcionales
que figuran como exportadoras.

Clasificacién empresarial por perfomance exportadora
segiin nivel tecnolégico

Perfomance No diné- Nueva
N.tecnolog. mica (Dindmica|Dinédmica| Total
Artesanal 2 7 2 1"
Industrial 12 9 7 28
Tec.ult.gener. 4 6 4 14
Innovativa 1 2 1 4
19 24 14 57
Total 33.3 42.1 24.6 100.0

42



Una vez mas, la categoria industrial es
la que expresa mayor dispersién en cuanto a
su perfomance exportadora y la que tiene en
la celda de no dindmicas la mayor
representacién. Como el espectro es muy
heterogéneo es también la que ostenta uno de
los porcentajes més altos en nuevas dindmicas
que aglutina a las empresas recientemente
incorporadas al mercado exportador, ya sea
por maduracién del proceso industrial para el
consumo interno que las habilité a salir al
mundo o por su implantacién reciente.
Algunas de estas empresas se han incorporado
con productos nuevos que les permitieron
conseguir mercados hasta ahora inexplorados
por el comercio uruguayo o nichos en un pais
determinado.

En cuanto a las empresas de dltima
generaciébn tienen una distribucién
perfectamente regular con dos extremos de
PND y ND y una clispide en la categoria
dindmica. Tanto en éstas como en las
innovativas, las que se ubican como no
dinidmicas se hayan muy afectadas por las
oscilaciones de precios y mercados de
productos textiles y cueros, lo que les ha
impedido la expresi6n en valores exportados
de su esfuerzo tecnolégico. En otros dos
casos, uno perteneciente a la industria
Quimica y otro a productos farmacetticos se
podria pensar que el esfuerzo en investigacién
y desarrollo de nuevos productos aén no ha
madurado suficientemente como para
traducirse en méis exportaciones.

5. La clasificacién de las empresas por el

grado de profesionalizacidn,
modernizacién vy desarrollo del 4rea de

Relaciones Laborales

De la misma manera que se verifican niveles
de incorporacién tecnoldgica dispar en el
conjunto de la industria exportadora estudiada
y al interior de cada sector, cuando el anélisis
se focaliza en el objetivo que justifica este
trabajo, o sea las politicas aplicadas en
materia de recursos humanos y en el nivel de

43

modernizacién, sistematizacién vy
profesionalizacion que alcanza 1la
organizacién del 4rea de Personal en sus
miltiples facetas, esta disparidad se repite
y acentfia.

Teniendo en cuenta diferentes
pautas de evaluacién y el abordaje de la
problemitica tanto operativa como
conceptual del area de Personal se realizd
una caracterizacién del perfil empresarial.
Dichas pautas se identificaron a lo largo de
los distintos items y capitulos especificos del
formulario de 1la encuesta. Los
considerados de mayor peso fueron: rango,
dependencia, ubicacién en el organigrama,
dotacién, estructura y discriminacién de
tareas y funciones del departamento de
Personal (Item 2 Organigrama funcional).
Estos elementos permitieron evaluar las
caracteristicas de la estructura
(discriminada, compleja, multifuncional,
indefinida, etc.) y el nivel de tecnificacion.
Por su lado, la existencia de registros y
datos estadisticos (verificada por el grado
de dificultad manifestado para integrar los
datos cuantitativos solicitados en los items
3, 5, 8 y 9 del cuestionario) mostré no sélo
el nivel organizativo sino también la
significacién que la informaci6n acerca del
factor humano tenia en la empresa. Los
mecanismos y técnicas de seleccién vy
evaluaci6n de desempefio (Items 5y 6) asi
como el lugar de la capacitacion en la
empresa (Item 9) y la intervencién que en
esta actividad tiene el Sector Personal
permitieron un panorama de la
profesionalizacién del drea y de su grado de
incidencia en el desarrollo y planificacién de
la empresa.

La clasificacién asi obtenida tiene
precisamente el caricter de generalizacién
y sintesis de los diferentes aspectos
estudiados, que también se veran
separadamente, y obedece al entendido
inicial del interjuego permanente de
variables que, s6lo en su conjunto, permiten
evaluar el papel del factor humano en la
organizacion empresarial. Igualmente, por



su intencién globalizadora, agrupa a las
empresas por sus variables significativas lo
que no anula la existencia de otras
dimensiones que pueden llegar a ser incluso
contradictorios con aquéllas.

1) Desvalorizada v dependiente. Agrupa

a aquellas empresas que carecen de una
politica especifica para el 4area, donde las
funciones del Sector Personal se centran en lo
meramente administrativo, prioritariamente
dedicada a la liquidacién de haberes y sin
ninguna auntonomia en la toma de decisiones.
En general, aparece como sub-valuado,lo que
muchas veces surge con claridad del propio
organigrama empresarial. Este carecer de
politica definida para la temitica de
Relaciones Laborales tiene como consecuencia
natural una Oficina de Personal con minima
dotacioén, o compartida con las areas contables
o administrativas propiamente dichas, una
jefatura de imprecisa formacién profesional o,
en la mayoria de los casos, que acumula
tareas siendo la de Personal una consecuencia
anexa o derivada de la funcién prioritaria
gerencial o de direccion de las areas de
produccién o administracién. En su conjunto,
el 4rea de Relaciones Laborales tiene un lugar
de muy escasa significacion en la problemética
empresarial que se traduce en ausencia de
sistematizacién y profesionalizacion.

2) Tradicional y_ personalizada. La

concepcién de la administracion de Personal
se centra en el conocimiento y seguimiento
directo efectuado por el responsable del area
que, intuitiva y asisteméiticamente, tiene a su
cargo desde la seleccién de personal hasta el
manejo de las relaciones gremiales
(entendiendo por ellas tanto aquellas que
puedan derivarse de la existencia de un
organizacion obrera de base, como el
tratamiento de las problemaiticas individuales
o grupales que hacen al par trabajador -
empresa). De esta relacion directa y
personalizada surge una concepcion de corte
paternalista o autoritaria -con todos los
matices posibles segilin la historia empresarial
y su vinculo con los trabajadores- donde
conceptos como lealtad, antigiiedad,

jerarquizacion arbitraria o no claramente
fundada, secretos y mitos empresariales
tienen un rol organizativo y determinante
del perfil empresarial. La modernizacién
de métodos y procedimientos es escasa, hay
ausencia de registros sistematizados y,
fundamentalmente, desde el 4ngulo de las
politicas empresariales, poca reflexién y
proyeccién de la problemaética global de la
administracién de los RR.HH. que queda
reducida al sostenimiento de un buen clima
laboral, sin proyecciones futuras, y a la
resolucion de las necesidades puntuales
determinadas por las propias demandas de
la producci6n,

3) Con esfuerzos unilaterales de
tecnificacién. En esta categoria se agrupan
aquellas empresas donde coexisten métodos
y procedimientos modernos y tecnificados
para la optimizacién de los RR.HH., una
jefatura del 4rea con formacién sélida y
especifica en la temética de Personal y un
buen nivel organizativo del Sector con
contradicciones o incoherencias en la propia
definicién empresarial de las politicas para
el 4rea. A pesar de los esfuerzos contintian
practicas paternalista y/o dirigistas, se
desaprovechan esfuerzos de capacitacion o
s¢ ignora la importancia que ésta pueda
tener en la formacién de los recursos, se
registran contradicciones entre demandas
de formacién profesional o de calificaci6n
ocupacional desde la linea y las reales
posibilidades de aprovechamiento o
desarrollo profesional que la empresa
ofrece, lo que conduce a frustraciones y
desmotivaciones. En otras casos, afin no se
logran integrar y recoger exitosamente las
propuestas y demandas de los distintos
niveles de la organizaciébn tornando
imprecisa o incoherente la modernizacién
desde la o6rbita de los RR.HH..

4) Profesionalizada y modernizada. La

organizaciébn del 4rea es discriminada y
compleja abarcando la pluralidad de
aspectos que hacen a las relaciones
laborales. Se destaca el propésito de
obtener una administracién racional y



fundada de los recursos, se aplican técnicas de
seleccién, seguimiento y evaluacibn de
personal, existe planificacion para atender las
necesidades de la empresa actuales y futuras,
tanto en materia de ingresos como de
capacitaciébn de los trabajadores y para
alcanzar la optimizaciéon de esfuerzos e
inversiones. Se cuenta con informaci6n
precisa y organizada acerca del personal y de
la propia organizaci6n. Finalmente, el nivel
de reflexién y concientizaci6bn acerca de la
temaitica es alto y global y el lugar del 4rea de
Relaciones Laborales dentro de la
organizaci6n es valorizado.

5 Dependiente de la casa central: Esta

Gltima categoria es, en muchos aspectos, un
subconjunto de la anterior y en el texto se
prsentard a veces separada y otras veces
subsumida bajo el rétulo de "Profesionalizada

y modernizada". Incluye aquellas
multinacionales que, localmente, tienen un
Sector Personal dedicado a los aspectos
administrativos y legales mientras que la
planificacién, desarrollo e incluso la
definicién de las politicas se realiza en la
Sede Central que establece los lineamientos
y aporta la infraestructura necesaria para su
aplicaci6n.

Cuando las empresas asi
caracterizadas desde el punto de vista de las
Relaciones Laborales se cruzan con las
categorias de desarrollo tecnolégico que se
vienen utilizando en el informe surgen
corrclaciones importantes aunque estas
relaciones tienen, para las empresas de
nivel tecnol6gico de Gltima generacién e
innovativas, una dispersibn bastante
llamativa.

Categorizacién empresarial por perfil de las Relaciones
Laborales segiin nivel tecnolagico

Desvalo-| Tradi- |Esfuerzo |Profesio-|Depend.
Rel.lab rizada | cional [tecnific.|nalizada |C.Matriz
Total
N.tecnol.
6 5 1"
Artesanal 18.3
5 10 12 2 29
Industrial 48.3
3 3 1 5 3 15
T.Ult.gen. 25.0
] 1 2 1 5
Innovativa 8.3
Column 14 19 14 9 4 60
Total 23.3 31.7 23.3 15.0 6.7 100.0
Las empresas consideradas de Las empresas de nivel industrial

tecnologia artesanal se distribuyen, desde el
punto de vista de las Relaciones Laborales,
casi por mitades en las dos primeras
categorias: desvalorizada y dependiente y
tradicional y personalizada.
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concentran la mayoria de sus frecuencias
entre las categorias tradicional y
personalizada y con esfuerzos unilaterales
de tecnificaciébn pero afin  siguen
conservando un remanente de casi €l 20%



de ellas que tienen relaciones laborales del
tipo desvalorizada y un escaso porcentaje -
inferior al 10% - que sc ubica en la categoria
profesionalizada y valorizada. Es normal que
la categoria industrial que , como fue
analizado anteriormente, presenta una
heterogeneidad considerable tenga también
una disparidad no menor en la distribucién de
las frecuencias de categorizacién desde este
enfoque.

Las empresas definidas como de
tecnologia de fGltima generaci6n resultan
extraordinariamente contradictorias desde el
punto de vista de sus Relaciones Laborales.
En el extremo superior, 8 de las 15 empresas
se reagrupan como profesionalizadas, ya sea
auténomas o dependientes de la Casa Central,
dado que esta dependencia implica que la
empresa local carece de los elementos de
profesionalizacién y desarrollo porque éstos
estan concentrados en la Casa Matriz, de
donde vienen la mayoria de las decisiones,
que sf se manejan con un alto grado de
tecnificacién. En el otro extremo, se ubican
también 7 empresas que, siendo
tecnolégicamente de Gltima generacién, en
cuanto a sus Relaciones Laborales 3 son
desvalorizadas, un nimero igual tradicionales
y 1 con esfuerzos de tecnificacién. De las
desvalorizadas, 2 corresponden a textiles de
alta modernizacién tecnolégica en
equipamientos pero de procesos productivos
que, incluso podria decirse, que han sido
simplificados por la automatizaci6n alcanzada.
Este es un tipo de situacién conocido en la
literatura sobre efectos tecnol6gicos en la
produccién industrial.  El equipamiento
permite reclutar un personal que, a condici6én
de ser responsable, no reclama de una
capacitacién elevada y las tareas, dado el
grado de automatizaci6n, se pueden clasificar
de rutinarias y prefijadas salvo para las reas
especificas de mantenimiento y control de
calidad. Todo ello puede permitir un nivel de
simplificacién en el manejo de la problemética
de RR.HH..

"Para qué queremos registros si les
conozco la cara a todos, s€ como y dénde

viven y también sé muy bien de sus vicios
chicos y grandes".

"Con llevar las planillas de
produccién basta, por eso no preguntamos
nada més que los datos personales al
ingresar. No sabemos cuil es el nivel
educativo. Descubrimos que podia ser
importante cuando aparecieron problemas
en la integracion de las planillas -que se
ingresan por computacién porque todos los
sistemas fueron traidos desde la Casa
Central-. No las llenaban o lo hacian mal
y ahi descubrimos que algunos no sabian
leer".

“Para este trabajo cuanto menos
sepan mejor”.

Cuando la actividad industrial esta
altamente automatizada y cumple procesos
repetitivos tiene una composicion de
personal con un gran volumen de no-
calificados (pero si educados para la
responsabilidad ante el manejo del
equipamiento y la asiduidad), un pequefio
sector de calificados en mantenimiento, en
alguna parte de los procesos productivos y
en control de calidad y un sector clave que
es el de técnicos porque son los que
conocen sobre el mantenimiento del equipo
y los procesos y que, por ende, no pueden
ser facilmente sustituibles. En estos casos,
la problemitica de las Relaciones Laborales
(RL), en cuanto a esfuerzos de capacitacion
y seguimiento se concentran en dichos
técnicos y en los obreros calificados por lo
que pueden ser atendidos perfectamente
por la linea de producci6n, especialmente
cuando el volumen total de la dotacién es
bajo. Ello explica que el perfil del 4rea de
Personal resulte desvalorizado o tenga
caracteristicas tradicionales.

Inversamente, cuando la produccién
no sblo se sostiene en equipamientos
modernos y automatizados sino que hay
innovacién constante en procesos Y
productos y, en algunos casos, se
complementa con investigacién y desarrollo,



la distribucién de los efectivos se caracteriza
por una gran masa de personal calificado y
dos extremos que pueden incluso tener el
mismo peso: los obreros no calificado
(OBNC) y los técnicos. En este caso el 4rea
de Personal tiene que estar actuando
permanentemente en la capacitacion y
seguimiento para que resulte factible la
adaptaci6n a procesos productivos cambiantes.
Y, como parte de la produccién formal del
conocimiento y capacitacién del personal se
realiza a través de transmision de la
experiencia, no pueden funcionar con una alta
rotatividad de la mano de obra porque el
tiempo de formacién es extremadamente
prolongado y costoso.

"El capital méas importante que
tenemos es nuestra gente. Hoy sabemos que
el obrero que piensa es méas eficiente y
manejable. Produce méis y mejor y en la
medida en que puede participar y siente cuan
valorada es, su identificacién y responsabilidad
aumentan".

"La direccion participativa es una
forma mas eficiente de manejar una empresa,
tanto del punto de vista econémico como del
punto de vista humano. Fundamentalmente,
porque pone a “"trabajar” la mente de todos
los que forman la empresa ... Al poner a
trabajar las mentes, mejoramos la eficiencia
econémica, pero también la eficiencia del
punto de vista humano, porque los hombres
se sienten mds realizados cuando aportan todo
de lo que son capaces y no sélo su esfuerzo
fisico en lo que, por otra parte, pueden ser
sustituidos ventajosamente por maquinas .
Pero la méquina no es capaz de innovar, de
inventar, de cambiar o hacer un cambio, una
mejora, lo que puede hacer el hombre con su
inteligencia, con su inventiva".

"Como responsables del capital
humano sabemos que no habré crecimiento ni
éxito empresarial sin el crecimiento, el
desarrollo, la capacitacién permanente y el
éxito de su gente. Esto exige estimular su
potencialidad y su entusiasmo, valorando su
aporte como fundamental”.
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Por lo explicado anteriormente, las
empresas que por su nivel de
modernizacién tecnoldgica son clasificadas
como de (ltima generaci6n, tienen
Relaciones Laborales que comprenden a los
dos extremos del espectro dado que la
innovacién tecnoldgica estd referida al
equipamiento y no necesarianente a las
concepciones en materia de RR.HH. que la
acompaiian.

De las empresas que, por nivel
tecnolégico, han sido calificadas de
innovativas 3 tienen Relaciones Laborales
profesionalizadas y valorizadas (aut6nomas
o dependientes de la Casa Central), una se
ubica en la categoria con esfuerzos de
tecnificacién y una dltima figura como
tradicional y personalizada porque, si bien
su esfuerzo de investigacién y desarrollo de
productos es de los mis altos de las
empresas estudiadas, dada su pequefa
dotaci6n el 4rea de Personal es atendida en
forma directa por uno de los directivos, con
adecuada formacién técnica pero no
especifica en la materia. Los contactos y
conocimientos con un personal de alta
jerarquia técnica permitirfan obviar una
organizacion profesional del 4rea.

Cuando la caracterizacién
precedente se cruza por rama de actividad
las empresas se distribuyen casi

igualitariamente en cuartos (se agrupan
junto a profesionalizadas las dependientes
de Casa Matriz) lo que una vez mis estarfa
mostrando la convivencia de modelos
diferentes e incluso opuestos ya no sélo en
el universo exportador estudiado sino al
interior de cada sector productivo. Si se
consideran las categorias desvalorizadas y
tradicionales agrupadamente, puede
sefialarse que la mayoria de las empresas
encuestadas (55%) en materia de desarrollo
y valorizacién de los recursos humanos
tienen un perfil tradicional, de escasa o nula
tecnificacién, con ausencia de asimilacién
de las concepciones innovadoras de
administracién de Personal que otorgan un
rol protag6nico al desarrollo, la preparacién



y aprovechamiento del capital humano. O
dicho de otro modo, en el conjunto de los
recursos movilizados en la producci6n (ffsicos,
materiales, financieros, tecnol6gicos y
humanos) la valorizacién de los RR.HH. no
aparece claramente significada y, por ende, no
han llegado a ella los esfuerzos de inversi6n y
tecnificacién que, en muchos casos, si ya han
sufrido los dispositivos fisicos y tecnol6gicos.

Cuando se observan las empresas
cuyas politicas para el area de RR.HH. se
consideran como de esfuerzos unilaterales de
tecnificacién surge que, con la sola excepcién
de la industria de la Vestimenta de Cuero,
todas las ramas estudiadas tienen casos en
esta categorfa lo que parece indicar una
tendencia hacia la transformacion de las
Relaciones Laborales. Para Textil Lana,
Vestimenta y Perfumeria esta categoria es la
frontera alcanzada, mientras que para
Quimica Orgénica, a via de ejemplo, esel

estadio menor del desarrollo en Relaciones
Laborales alcanzado en el sector.

Esta situacién se justifica en el
hecho de la coexistencia de dos variables de
anilisis simultineas: sector y empresa. En
un sistema de libre competencia se van a
registrar algunas empresas que avanzan en
la modernizacién tecnolégica y en la de
Relaciones Laborales realizando un cambio
integral del sitema productivo y social
mientras otras incorporan tecnologia para
modificar produccién pero no asumen las
otras dimensiones de la modernizacién.
Otras mais, conservan un esquema
tradicional en lo tecnolégico y en los
recursos humanos, que era el perfil del pais
industrial antes de la experiencia
exportadora. Por €l momento hay espacio
productivo y exportador para ese tipo de
empresas y nada asegura que no pueda
continuar existiendo.

Caracterizacion de las Relaciones Laborales
segiin rama de actividad

Desval ./ |Esfuerzo |Profesio-

Rama Act. Tradic. |tecnific.|nalizada
Lana 50 3 1 2 6
Tex.Lan.60 3 1 4
T.N.Lan.61 3 1 2 6
V.Alg. 70 3 1 4
V.Lana 71 4 1 5
V.Cuero 72 4 4
Cuero 80 4 2 1 7
Q.0rg. 90 2 5 7
Q.Inor. 9N 3 1 4
P.Farm. 92 3 1 2 6
Perfum. 93 2 2 4
Cerém. 94 1 1 1 3
33 14 13 60

Total 55.0 23.3 21.7 100.00



Una lectura esquematica del proceso
de modernizacién llevarfa a postular que, de
seguir el esfuerzo de modernizaci6n
-acelerado por la mayor competitividad que
generaria el MERCOSUR-, las empreas se
irfan desplazando de las categorias para
ubicarse en las posiciones de
profesionalizacién de las Relaciones Laborales
que hoy tiene, por ejemplo, la Quimica
Org4nica.

Pero, como el desarrollo equilibrado es
mas un modelo de anilisis que una realidad
de los procesos de cambio, todo pareceria
indicar que los desequilibrios propios de una
transicion econ6mica y social estaran
presentes por un periodo largo, porque en el
cambio no s6lo intervienen los estimulos -que
no son homogéneos- provenientes de los
mercados internacionales, sino la estructura
social uruguaya y las orientaciones de los
actores que intervienen en la definicién del
poder nacional.

La estructura social aporta una
determinada visién de lo que es una empresa
y de las relaciones sociales que en ella existen
de la que no estén exentos los protagonistas
del sistema social empresa. Esta visi6n
pareceria que es marcadamente tradicional.
Se trataria de una percepcion que concibe la
industria como un espacio sucio y ruidoso,
dbénde personas de baja calificacién social y
cultural realizan tareas penosas que requieren
(o les es impuesto) un rigido encuadramiento
para su cumplimiento. Una visi6n
conservadora insisitiria en la falta de disciplina
laboral y una visi6n revolucionaria en las
condiciones de explotacién. En cualquiera de
las dos predomina una noci6n de imposicion
y conflicto lo que no constituye un marco
adecuado para comprender la complejidad de
las relaciones sociales, el efecto de los
cambios tecnolGgicos sobre esas relaciones, la
emergencia de procesos de capacitacion y la
diversidad creciente de las calificaciones
educativas y técnicas de quienes trabajan en la
industria.

El histé6rico rechazo a la imagen del
empresario que registra la sociedad
uruguaya y la valoracién mesocritica de lo
intelectual sobre lo manual son factores que
hacen atin més dificil la comprensién de las
transformaciones que se estdn operando y
las que se deberian operar.

El Estado ha manifestado -a través
de su cuerpo politico- escaso interés en los
temas de Recursos Humanos para la
industria. El pafs ha carecido de esas
enormes politicas de capacitacion de la
mano de obra -como el Servicio Nacional
de Aprendizaje Industrial (SENAI) de
Brasil- y, muy tardiamente, cre6 una
institucion dedicada a la capacitacién
(COCAP) que aln tiene un alcance
limitado. Tampoco se ha planteado como
objetivo la formacién profesional de los
especialistas en Recursos Humanos que
deberia atender desde la planificacion y
coordinacibn de las actividades de
Capacitaci6n en la empresa hasta las tareas
especificas de administracién de Personal.
Una disposicién legal, adoptada en el
primer quinquenio democritico que, via la
desgavacion impositiva, hubiera permitido
estimular las politicas de capacitacién ha
sido reglamentada en una forma tan estricta
que su efectividad fue bien reducida. En
conjunto, el papel de la capacitacién y el
desarrollo profesional de los trabajadores
no ha sido percibido como relevante en la
acci6n piéblica.

Los sindicatos tampoco habian
manifestado una preocupacion muy definida
por los problemas de la capacitacion y el
desarrollo profesional. Pero el impacto de
la transformacién tecnolégica en el Gltimo
quinquenio -com sus secuelas en reduccién
de personal, obsolescencia de las
capacidades obreras anteriores y
requerimientos de calificacién- provoco

una reacci6bn que, inicialmente, fue en
algunos sindicatos y lideres de resistencia a
la modernizaci6én tecnolégica para pasar a
ser, en los fltimos afios, materia de
preocupaciébn manifestada incluso en




acuerdos con las empresas, por sectores, etc.,
sobre modalidades de implantacién de nueva

tecnologia.

En general, los ejes de la
reinvindicaci6n sindical han sido el salario yla
preeminencia de las remuneraciones por
categorias y no por méritos personales, por lo
cual las reclamaciones fueron més hacia las
garantias formales de la promoci6n que hacia
la capacitaci6én. En la prerrogativa de esos
ejes intervino e interviene el alto peso de la
masa obrera no calificada en la dotacién de
personal.

Los empresarios, por su parte, son
portadores de una cultura social y de una
experiencia hist6rica que no los hace proclives
al desarrollo profesionalizado de un 4rea de
Relaciones Laborales. La experiencia fue de
una produccién industrial sobreprotegida por
barreras arancelarias que permitfa omitir el
intento de calificar y capacitar a sus recursos
humanos. La cultura social, por su parte, los
impulsa a percibir el area de Relaciones
Laborales como un sector de choque con las
demandas sindicales y la indisciplina individual
de los obreros. Durante décadas, una
industria de escasa renovacién tecnolégica y,
por tanto, de alta dotaci6n de personal, tuvo
como aspecto central de la conflictividad
laboral su politica de remuneraciones, desde
que ellas pesaban considerablemente en los
costos industriales y determinaban los precios,
salvo que esta incidencia pudiera ser sorteada
por una mayor proteccién arancelaria.

Esos comportamientos tradicionales
siguen presentes incluso en los casos en que la
tecnologia cambi6 la naturaleza de los
problemas. La tecnologia disponible para
lograr productos de alta calidad tiene
incorporada una reducci6n considerable de la
mano de obra requerida por unidad de
producto. Por tanto, los costos salariales
tienen un menor peso en el producto final - lo
que explica porqué la mayoria de las empresas
tecnol6gicamente modernas remuneran por
encima de lo determinado en los Consejos de

Salarios- y la conflictividad no se presenta,
generalmente, por ¢l tema salarial.

En la vieja tradicién, la funcién del
4rea de Relaciones Laborales era percibida
casi en términos exclusivamente represivos.

Los cambios en equipamiento y las
progresivas transformaciones en la
estructura ocupacional y educativa de la
fuerza de trabajo han modificado los datos
del problema pero no han alterado
integramente la cultura  -en sentido
antropolégico- de los actores. La
modernizacién tecnolGgica se produce de
"afuera hacia adentro”, del exterior a
Uruguay, del ambito de la tecnologia a la
empresa en tanto que la modernizacién de
la politica de Recursos Humanos reclama
de un cambio de "adentro hacia afuera”. Es
decir, requiere de una revisibn de las
relaciones jerarquicas basadas en
desigualdades sociales, de las visiones del
"otro" y una aceptacién de relaciones de
cooperaci6n fundadas en el reconocimiento
de la importancia de la calificacién y la
experiencia de todos los individuos que
integran un sistema moderno de empresa.

No es extraiio, en consecuencia, que
este tipo de modernizaci6n se produzca, en
primer término, en aquellos sectores donde
el capital humano tiene mas peso en el
logro de la producci6n y, también, que sean
empresas extrajeras -que ,en su gran
mayoria, trasladan patrones de paises méas
desarrollados- o empresarios nacionales de
alto nivel técnico y referentes
internacionales los que resulten pioneros en
la creacibn de un 4rea moderna de
Relaciones Laborales.

Todo lo anterior ubica la necesidad
de una reflexién politica, empresarial y
sindical conjunta sobre la problematica de
la modernizacién en materia de Recursos
Humanos.




V. LA EMPRESA Y SU PERSONAL

A. EL LUGAR Y LA ESTRUCTURA

DEL AREA DE PERSONAL

Los rasgos fundamentales de la organizaci6n,
el funcionamiento y la distribucién de tareas
y responsabilidades de una institucién se
reflejan graficamente en su organigrama.
Resultaria una tarea condenada desde su
definicién al fracaso el registro preciso de las
variadas formas organizativas que las
empresas encuestadas poscen, pero si puede
establecerse una primera distinci6n a partir de
la precision o indefinicién de su organigrama.
Una vez establecida ésta, el caricter
deliberativo o ejecutivo de su directorio y el
grado de jerarquizacién permiten visualizar las
caracteristicas organizacionales. Se estableci6é
asi una categorizaci6n cuatripartita agrupando
a las empresas segfin tengan un:

1) Organigrama indefinido. La imprecisién
y superposicion de funciones y roles
caracteriza este tipo de organizaciones que
van desde las empresas unipersonales a las
sociedades an6nimas cerradas pasando por las
de tipo familiar. Esta indiscriminacién puede
condicionar desde la improvisacién hasta una
planificaci6n rigida pero contradictoria.

2) Dirgctorio _ejecutivo _y mipima
jerarquizacién. La toma de decisiones y la
puesta en practica de la mismas se concentra
en pocas personas que dirigen de manera
efectiva y directa la marcha empresarial, por
lo cuil también poseen el mayor grado de
profesionalizacién y/o tecnificacién requerido.
Los integrantes del directorio al mismo
tiempo gerencian las diferentes 4reas de la
empresa y asumen la responsabilidad técnica.

3) Dirgctorio _ejecutivo y  rigida
jerarquizacién. Esta combinaci6n traslada a

las funciones gerenciales € intermedias la
responsabilidad por la puesta en practica de
las decisiones tomadas. La evaluacién de
riesgos y procedimientos que exige la toma de
decisiones trac consigo un nivel de

51

conocimiento técnico y/o comercial alto
mientras que las tareas gerenciales -en
cuanto tienen una funcién definidamente
ejecutoria- pueden carecer de un alto grado
de formacibn a condicion de poseer
idoneidad organizativa y eficiencia. Este
tipo de organigrama, como légica
consecuencia, encubre las situaciones més
heterogéneas dado que los grados de
tecnificacién y profesionalizacién pueden
ser diversos y diseminados tanto en el
directorio como en las jefaturas.

4) irectori 1l iv i
jerarquizaci6n. Las demandas de
profesionalismo y alta formaci6n técnica se
diseminan por toda la estructura jerarquica
que tiene el deber de la ejecucién, la
responsabilidad de la proposicion de
politicas y planificaciones y un grado
importante de autonomia en las decisiones.
La presencia mayoritaria de profesionales
universitarios y técnicos es la consecuencia
natural de este tipo de organizacién
funcional.

Las empresas analizadas se
distribuyen segiin este esquema de anilisis
en las siguientes proporciones: el 30% tiene
un organigrama indefinido, un 35% posec
un directorio ejecutivo con minima
jerarquizaci6n, un 27% sec ubica en la 3ra.
categoria y s6lo el 10% detenta una amplia
jerarquizaci6n.

Cuando se vincula la categorizacién
en torno al nivel de desarrollo del 4rea de
Relaciones Laborales que se ha estado
analizando con el tipo de organigrama
empresarial se percibe la relacion clara
entre la organizacion formal y las politicas
instrumentadas. No es casualidad que las
empresas que carecen de un organigrama
definido y donde la superposicion ¢
indiscrimacién de tareas es la norma
funcional tienen en un 53% de los casos un
drea de Personal desvalorizada y el otro



47% restante se divide en tradicional y con
esfuerzos de tecnificaci6n no alcanzando
nunca un nivel de alta profesionalizacién que
se contradeceria claramente con esta
imprecision a nivel de tareas.

En el otro extremo, aquellas empresas
con directorio deliberativo y amplia
jerarquizaciébn muestran su alto grado de
profesionalizacién también en el ambito de
sus recursos humanos, ubicadndose
exclusivamente en las categorias con esfuerzos
de tecnificaci6n y profesionalizadas.

De las 21 empresas con un directorio
ejecutivo y minima jerarquizaci6n 14 muestran
un perfil laboral entre tradicional y/o
desvalorizado que implica apostar al

conocimiento cara a cara de la gente, a una
relacién  individualizada, generalmente
paternalista, que el responsable de
Personal, en su condicién de ejecutor de
politicas no siempre ciaramente definidas,
debe llevar adelante contando con la
instrumentacién que buenamente posea. Si
esta jefatura estd ocupada por un
profesional inquicto y de formacién
especifica en la materia, el estadio de
desarrollo del 4rea avanza y alcanza niveles
crecientes de tecnificacion: del total de
empresas con esta impronta organigramica
el 67%, como ya se indicd, se ubica en los
estadios desvalorizada y tradicional de la
categorizacién en RL y el 33% restante se
divide entre esfuerzos de tecnificacion y alta
profesionalizacién (local o dependiente de
C.Central).

Categorizacién de las empresas segiin organigrama
por perfil de las Relaciones Laborales

org.inde-

Dir.Ejec.|Dir.Ejec.|D.delibe-
finido min.jer. |rig.jer. |rativo
Total
Rel.Lab.
Desvalor. 9 3 2 14
Tradicion. 4 1" 4 20
Esf.tecn. 4 4 5 1 14
Profesion. 3 5 5 1"
y Dep.CC
17 21 16 é 60
Total 28.3 35.0 26.7 10.0 100.0

Ahora bien, cuando se ajusta la mirada
para, en ¢l interior de este organigrama,
incursionar en el ambito restringuido de la
estructura y el lugar que, en cada empresa,
adquiere el Sector Personal, las singularidades
aumentan. Desde las improntas personales de
quienes asumen la responsabilidad del sector
hasta la propia historia empresarial son
miltiples los factores que se combinan para
definir un estilo propio que se resiste a
generalizaciones de corte estadistico.

El carécter protagbnico que, en este
nivel, tienen las individualidades insertas en
una colectividad (la empresa) que es, a su
vez, singular hacen que la ubicacién en el
organigrama empresarial del Sector
Personal, el rango y nivel de dependencia
que tiene, asf como las funciones especificas
que desarrolla no siempre tengan correlatos
rigidos con las categorizaciones generales.
Como se acaba de demostrar la ubicacién
formal segiin jerarquias y funciones no es
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por si sola expresion de la naturaleza real de
las relaciones humanas dentro de 1Ia
institucién aunque pueda ser un marco de
referencia. Por eso avanzar mas e intentar
precisar las peculiaridades de la comunicaci6n
o del registro que los protagonistas del
quehacer cotidiano de la empresa puedan
tener acerca de la valorizaci6n que ésta tiene
de su capital humano seria materia de un

anélisis totalmente ajeno al propuesto. Por lo-

expuesto, se ha utilizado esta caracterizacion
organigramica asi como las caracteristicas
funcionales para dar cuenta de uno de los
aspectos que "hablan" del lugar de las
relaciones laborales sin pretender nunca
atrapar la totalidad del fenémeno.

Asf, a via de ejemplo, uno de los
elementos que muestran el "lugar” de un rea
en la organizacion es el nivel de dependencia,
entendiendo que éste refleja la cuota de
intermediacién para llegar a las instancias de
méaxima decision. Para las empresas
analizadas resulta interesante vincular este
nivel de dependencia con los rangos del
organigrama dado que éstos mostraron que
tienen una relacién estrecha con el nivel de
desarrollo del 4rea de Relaciones Laborales.
Este cruce confirma que cuinto mayor es el
grado de profesionalizacién de la estructura
organizativa (Directorios deliberativos y
ejecutivos con rigida jerarquizacién) la
intermediaci6n disminuye y por tanto aumenta
la autonomia de decisi6n. Asi, el responsable
del drea de Personal de las 6 empresas que
poseen un directorio deliberativo o integra
éste o depende del Gerente General, mientras
que cuando mayor es la imprecisién a nivel
organigramico los grados de dependencia
aparecen como variados y con miltiples
instancias de intermediacion.

Por t6ltimo, si se agrupan las empresas
encuestadas seglin la estructura del 4rea de
Personal y las principales funciones por ella
encaradas se repiten las tendencias sefialadas
dado que s6lo 12 (20%) empresas poseen un
area de Personal con estructura y funciones
discriminadas seguidas por otro 24% que se
pueden definir como multifuncionales
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mientras que el restante 56% se caracteriza
por la imprecisién, superposicion e
indefinicién de funciones. Este grupo se
define por la preeminencia de las tareas
administrativas y de liquidacién de haberes.
Por el contrario, cuando tienen centralidad
en las politicas empresariales la realizacién
de capacitaci6n asi como la instrumentacién
de beneficios indirectos que acentdan los
aspectos sociales (atencién de salud, becas
y licencias por estudio, asistencia en
alimentaci6n, etc.) esto se traduce en un
srea de Personal cuya estructura es
discriminada y precisa.

LA DOTACION: ESTRUCTURA,
EVOLUCION, Y ROTATIVIDAD

1. La_composicién de la poblacién
ocupada por rama de actividad

a) La_distribucién en setiembre de

1990

Tal como ya se sefialara, la encuesta abarc6
a 60 empresas que, en términos globales,
totalizan 18575 puestos de trabajo al cierre
del tercer trimestre de 1990. Dado que el
promedio de personal ocupado por la
industria manufacturera en 1990, como ya
se ha visto, superé ampliamente los 200.000
puestos, aln con las diferencias que puedan
haberse registrado al tratarse de periodos
distintos, la muestra abarca casi el 8%. Si
se compara con los totales ocupados
especificamente por los sectores
seleccionados (Textil, Vestimenta, Cuero,
Sustancias y Prod. Qiimicos) este
porcentaje se eleva al 20% de este universo
alcanzando, por tanto, un caricter
claramente representativo.  Esta cifra
comprende valores globales desde que
incluye aquellas empresas que, si bien
fucron entrevistadas y por tanto
participaron de la muestra, no aportaron



datos estadisticos precisos que permitieran
discriminar detalladamente las caracteristicas
basicas de su personal. Si nos ajustamos al
universo estricto sobre el cual se poseen datos
que permitan un analisis pormenorizado, esta
constituido por una dotacién total de 17575
personas distribuidas en 12 ramas de actividad
(véase Anexo Estadistico Cuadro 1).

Si se evalfia esta cifra de personal
ocupado por la industria manufacturera
exportadora encuestada, en relacion con el
total de la Poblacion Econémica Activa
(PEA) wurbana que es de 1.120.000
seguramente resulta pequefia y presenta
interrogantes acerca de la validez de
establecer inferencias a partir de estos
resultados sobre la PEA urbana total e incluso
sobre la PEA industrial. Pero, la importancia
de esta Encuesta es que se refiere a sectores
exportadores industriales dinamicos, sobre
cuyo desarrollo se cifran las espectativas de
crecimiento del pais. A su vez, se trata de
sectores que regitran importantes cambios
tecnolégicos que, en principio, debieran
determinar el horizonte m4s avanzado en el
uso de los recursos humanos por parte de los
distintos sectores productivos. Cabe suponer
que si en las politicas piblicas se considera a
la exportaciébn y a la integraciéon en el
MERCOSUR la locomotora del desarrollo
econdémico, ese mismo sector exportador
deberfa ser también el transformador del
perfil de los recursos humanos, ya sea por
reclutar y capacitar a los mejores como por
transmitir sefales al resto de la sociedad
sobre cuiles seran las tendencias futuras,
influyendo asf en las demandas de educacién
adecuada al desarrollo futuro y en los
comportamietos hacia la formacion
profesional y la capacitacién de los individuos.

La informacién que proporciona la
Encuesta indica que la realidad es mas
compleja y que las transformaciones a venir
no serdn lineales. Si bien la Encuesta no
intent6 lograr una representacién de empresas
proporcional a las registradas como
exportadoras en cada rama ni, menos ain,
alcanzar determinadas proporciones de
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personal ocupado por sectores, es indicativa
del caricter de capital intensivo o de

ocupacién intensiva que tienen los
respectivos  sectores de  exportacién
industrial.

Los datos proporcionados por las
empresas permitieron conocer que, en el
universo considerado, la industria de la
Vestimenta figura con el més alto
porcentaje de la PEA encuestada (20.4%)
seguida en dotacién por la industria Textil
No Lana (14.7%), €l Cuero, la industria
Quimica Orginica y la Ceramica que
emplean respectivamente el 13,4%, 12.4%
y 12.3% del total de personal ocupado. A
continuacion se ubica Textil Lana (11.5%),
mientras que el resto de las actividades se
distancian claramente, demandando apenas
alrededor de un 5% de la mano de obra
hasta llegar al 2.3% que muestra a la
industria Quimica Inorginica como la
actividad que requiere una menor dotacién
de personal y, a su vez, altamente
tecnificada como se podrd observar
posteriormente (Cuadro 2).

Los datos presentan, pues, una clara
dicotomia entre la industria de 1la
Vestimenta con alto nivel de empleo y bajas
calificaciones y la Quimica donde la escasa
dotaciébn va acompafiada de més altas
calificaciones.

b) Las tendencias desde 1987 a 1990

En términos generales, la evolucioén
del empleo desde 1987 a 1990 mantiene el
ranking sefialado presentando a Vestimenta,
Textii No Lana, Quimica Orgénica y
Ceramica como los rubros més intensivos
en mano de obra y a la Quimica Inorgénica
y Farmacia como los que menos alternativas
de empleo ofrecen. (Cuadros 4 y 5).

Puesto que no todas las empresas
encuestadas aportaron datos historicos y
discriminados acerca de sus dotaciones este



anilisis de la evolucién se efectGa sobre
aquellas empresas que sf lo hicieron (47 en un
total de 60 o sea ¢l 80%) de modo de no
distorsionar la relacion. Ello implica que el
total de personal en 1990 se reduce a 15.108
y tambien sufren disminuciones los valores de
los afios anteriores pero, en su defecto,
aseguran la vision del proceso evolutivo.
Igualmente, se hayan depuradas las 3 plantas
inauguradas con posterioridad a 1987 y que
pertenecen respectivamente a Lana, Textil
Lana y Textil No Lana pero sus dotaciones no
alteran la relaci6n indicada.

Los datos histéricos permiten sefialar,
por tanto, una estabilidad en la partipacion
sectorial en el interior del total de personal
ocupado. Ello no se contradice con el
crecimiento que rubros como la Industria
Quimica registran en el total exportado: estos
datos confirman su caricter de actividad de
alta inversi6n de capital pero poco insumo de
mano de obra, de modo tal que su
crecimiento se deriva de la aplicacién de
tecnologia que permite una produccién media
por hombre mis alta,

Igualmente, los valores totales de
empleo de la industria exportadora de la que
se poseen series histéricas de ocupacién
(1990: 15108, 1989: 15274, 1988: 14953, 1987:
15249) sefialan una relativa estabilidad, con
una ligera caida en 1988 que se recupera en
1989 y una tendencia a la disminucion en el
Gltimo afo que mis que de los datos
numéricos surge de las espectativas de empleo
declaradas por las empresas participantes que,
en su totalidad, sefialan una tendencia
decreciente de sus dotaciones (tal como se
constatard al estudiar los datos cualitativos
recogidos). En una visién muy rapida de la
evolucién de la economia uruguaya cabria
indicar que, en 1985, con la reinstauracién de
la democracia, aumenta la PEA ocupada sin
aumentar el producto como consecuencia de
la regularizacién de las situaciones laborales
que se arrastraban de la dictadura. En 1986
se da el uso pleno del equipamiento ante la
demanda brasilefia provocada por el Plan
Cruzado con aumento de horas trabajadas, en
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1987 comienzan a madurar ciertos
proyectos de inversién acicateados por la
demanda del 86 y, en 1988, desciende el
volumen de personal pero continfia
incrementandose la actividad econémica.
Es un afio de gran impacto en innovacién
tecnol6gica que provoca, en ese primer
momento, jubilaciones forzadas, no
incorporacién de vacantes, despidos en
algunos casos y, por tanto, disminucién del
personal ocupado. La incorporacién de
tecnologia provoca miltiples efectos, no
sOlo de reestructuracién en quienes la
asumen sino, también, en aquellas empresas
que no lo hicieron y se ven obligadas a
ajustar costos y revisar procesos buscando
mantener su competitividad. Esta situacion
tiende a estabilizarse en 1989 lo que podria
explicar el repunte en el nivel de empleo
registrado. De todos modos, parece
evidente que los efectos de la innovacién
tecnolégica se dan en planos que se
interconectan y retroalimentan y requiere,
para su abordaje, de estudios especificos.

2. La composicién de la_poblacién
ocupada segiin categorias
ocupacionales

La distribucién en setiembre de
1990

a)

La distribuci6én global del personal
ocupado seglin categorias ocupacionales
muestra que el 76.3% del total revista como
obrero (abarcando obreros no calificados y
calificados), 12.3% como administrativos,
6.7% como mandos medios y el 4.7%
restante se distribuye entre técnicos y
personal de direccién (Cuadro 3).

Esta distribucién revela,
inequivocamente, la altisima
representatividad del personal obrero en el
universo del sector que  -segfiin se
observaré- no ha variado
signifiticativamente en los Gltimos 4 afios.



La industria manufacturera exportadora
-considerada globalmente- a pesar de los
cambios tecnolégicos, continGa siendo una
actividlad que emplea fundamentalmente
obreros y este dato -que posteriormente se
confirmari en los cruces de otras variables-
indica que dichos cambios an no han
modificado sustancialmente la estructura
ocupacional ni los procesos de produccién que
son los que generan las nuevas relaciones
entre supervisién y trabajo, entre
administracién y produccién. En los paises
desarrollados, los tipos de productos
elaborados con alto componente tecnol6gico
y la automatizacién de los procesos llev6 a
replantearse todas las relaciones laborales y a
modificar la estructura de la ocupacién, con
un descenso de la categoria obrera vy
simultaneo desarrollo de las no obreras y a
modificar también el perfil educacional de los
puestos, incluyendo los de obreros.

Esta no parece ser la realidad
uruguaya: la renovacién técnica se revela,
incuestionable, en la mejora de la calidad de
los productos, determinada por la propia
actividad exportadora y por el aumento de la
competitividad, en el incremento de la
productividad del trabajo y en un esfuerzo en
la reduccién y el control de los costos que
muchas veces se alcanza por el ahorro en los
gastos de energia y mantenimiento y otras,
por la disminuci6n de la fuerza de trabajo que
se ha concretado, en general, a través de
estrategias gradualistas.

En materia de industrializacién a partir
de insumos agropecuarios nacionales se ha
producido un importante avance técnico en la
primera cadena de la industrializacién como
son -por ejemplo- los tops y los cueros. La
produccién lograda es de precios competitivos
internacionales entre otros fctores porque
gracias a la incorporaci6n tecnolégica es de
alta calidad permitiéndole competir en los
mercados de los paises desarrollados.

Pero los avances de la segunda cadena
de industrializacibn resultan menos
significativos. La cadena de productos de

cuero, diseio de mnuevos productos,
elaboraciones de nuevas presentaciones del
cuero para distintos tipos de consumo, etc.
tiene afin un campo de desarrollo por
complementar.

Palabras similares pueden decirse
de la industria Textil en relacién al hilado,
tinturas, telas, mezclas de materias, diseiios
de telas y prendas, desarrollo de los tejidos
de punto, etc.

Se produce una discontinuidad en
las cadenas de produccién hasta llegar a las
industrias de la Vestimenta que, con
materiales nacionales e importados en
admisién temporaria y a partir de disefios
proporcionados por los centros de
distribucién de los paises desarrollados, se
desempeiia en caricter de confeccionista.
Actividad que tiene enorme importancia por
el volumen de mano de obra pero que se
caracteriza por la escasa diferenciacién y
calificacion de la misma.

En la industria Quimica -a pesar
de la superior diferenciacién de ocupaciones
y de los requerimientos de educacién para
los distintos puestos de trabajo- domina
aGn un tipo de elaboracion de bienes
intermedios para industrias de otros paises
que complementarin el producto hasta
llegar al consumidor final. La produccién
para consumidores finales (desde
curtiembres que adquieren productos
quimicos hasta consumidores hogarefios que
acceden a rexinas o plésticos pasando por
productos farmace(ticos) ocupa, aGn, un
espacio acotado y se encuentra en su
primer desarrollo la industria quimica fina,
de potencialidades evidentes.

Por lo expuesto, no es extrafio que
el perfil de la diferenciacién ocupacional y
educacional de la mano de obra sea el
caracteristico de una etapa intermedia de
industrializaci6n, a lo que debe agregarse lo
ya dicho sobre desbalance entre politicas de
modernizacion de equipamientos y de
Recursos Humanos.



b) Las categorfas ocupacionales en las
diferen ivid
La distribucibn por categorias

ocupacionales permite visualizar el grado de
tecnificacién y calificaci6én, en materia de
recursos humanos, alcanzado por las
diferentes ramas de actividad (Cuadro 3).

La industria de la Vestimenta (en
cuero, lana y algodén) presenta un perfil de
tecnificacién incipiente donde el trabajo
manual o minimamente calificado es el
dominante. Es un tipo de industria que
aporta una solucién ocupacional para ciertos
grupos -fundamentalmente femeninos- de
baja calificacién educativa y profesional que,
de no existir, serfan desocupados por
dificilmente empleables en otros sectores
industriales. Las innovaciones efectuadas han
estado centradas en ¢l aumento de Ia
productividad y en la mejora de la calidad del
producto que habilitara la posibilidad de
exportar pero no en el proceso de producci6n.
La Vestimenta de Cuero, con un 90.2% de su
personal en la categorfa obrera y apenas el
3.6% entre técnicos, mandos medios ¥y
personal de direccién lidera esta
caracterizacioén seguida por Vestimenta Lana
donde por cada 100 ocupados hay 89 obreros,
6 administrativos, 4 mandos medios y no
llegan a dos entre técnicos y personal de
direccion entendiendo que, este dltimo grupo
ocupacional, incluye una importante
proporcién de propietarios de
establecimientos que, entre otras funciones
especialmente de caracter técnico, ejercen las
de Direccién.

Por su lado, en el rubro de Vestimenta
de Algodén y Otros Hilados donde el
porcentaje obrero aparece como algo menor
(71.2%), cabria sefialar que a los obreros de
planta deberia agregirsele un volumen
significativo de trabajadores a domicilio
(tejedoras fundamentalmente) que, por no
disponerse de ningln tipo de registro
caracterizador, no esta tomado en los valores
totales pero que, a través de datos parciales,
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permite confirmar que el conjunto de la
industria de la vestimenta tiene una
estructura de la ocupacion que se asemeja
a una gran mastaba con una afilada
pirdmide de mandos medios y técnicos.

En el otro extremo, se sitda la
industria de Productos Farmaceiticos que
aparecc como la méas claramente
tecnificada: de cada 100 ocupados 51 son
obreros, 31 administrativos, 7 mandos
medios y los 11 restantes se distribuyen
entre técnicos y directivos. Una situacién
muy similar presenta la Quimica Inorgénica
(51.7% de obreros) seguida de cerca por
Quimica Organica y Perfumeria. Esta
ultima, a su vez, tiene el mayor porcentaje
de técnicos (56%) tal vez como
consecuencia de la variedad de productos
que abarca y la heterogeneidad de procesos.
Queda asi comprobado el papel de
liderazgo del sector Quimico en la
modernizacion de la estructura vy
calificacién ocupacional que ya fuera
seiialado al considerarse otros indicadores
de modernizaci6n tecnolégica.

La participacion de la categoria
empleados administrativos -que cubre a
actividades muy diversas desde
comercializacién hasta control de
produccién- tiene sus més altos porcentajes
en los sectores de Farmacia y Quimica
Inorginica en que superan el 25 % del
total. Ambas ramas son las que muestran
menor representacién en el total de
personal de las empresas encuestadas lo
que denota la vinculacion entre la
incidencia de procesos de tecnificacién
creciente y la calificacién funcional. Las
tareas productivas son realizadas por un
reducido sector obrero -pero de otra
calificacién- en tanto que las
administrativas, de control y
comercializacién concentran volimenes
significativos en recursos humanos.

Considerados en conjunto los dos
sectores de Quimica (Orginica e
Inorgénica) se aprecia una fuerte presencia



de mandos medios responsables de impartir
las directivas para la ejecucién de los procesos
y verificacién de su calidad, de modo tal que,
cada supervisor tiene a su cargo 5 obreros
mientras que en Vestimenta Cuero esta
relacién es de 1 cada 60.

c) Los cambios entre 1987 y 1990

Al analizar, la evoluci6n del empleo
desde 1987 -tanto tomando los datos
generales como al circunscribirse a las
empresas que aportaron datos hist6ricos sobre
este punto- los obreros mantienen una
representacién superior al 75% que apenas
comenzaria a decrecer en el afio 1990,
especialmente si se tiene en cuenta que la
opinién empresarial respecto a las
perspectivas futuras de la dotacién seiialan
casi uninimemente una tendencia hacia la
disminucién (1990: 75.5%, 1989: 77%, 1988:
76.9%, 1987: 771.5%) (Cuadro 4).

Los empleados administrativos, por su
lado, registran un aumento leve pero
sostenido (1990: 124%, 1989: 11,%, 1988:
109% y 1987: 10.6%) que resulta
especialmente signifivativo dado que el drea
administrativa ha concentrado, masivamente,
la incorporacién de la informética lo que
podria hacer suponer su incidencia en una
reduccién de ese tipo de personal. Sin
embargo, estos datos indican que dicha
presuncién no tiene presente la expansion del
4rea administrativa derivada de la mayor
complejidad productiva y de comercializacion,
ni la traduccion de la computacién en
informacién de mayor cantidad y calidad que
es requerida por el propio desarrollo de las
firmas. Los esfuerzos de modernizacion se
ubican, para una amplia mayoria de las
empresas visitadas, en gestibn vy
comercializacién e, igualmente, la
computarizacion de muchas tareas del 4rea de
producci6n, lentamente, comienza a pautar la
necesidad de personal que, por la indole de
sus tareas, es calificado de administrativo més
alla de su desempeiio especifico en el sector.

Igual curva de ascenso se da para
los técnicos y mandos medios. Si bien se
trata de diferencias muy leves en el
contexto de las modificaciones de corte
gradualista que estd sufriendo la dotacion
total, permiten confirmar una tendencia
hacia la calificacién y tecnificacién creciente
de la misma sin que ello signifique perder
de vista el peso enorme que aGn mantiene
la categoria obrera en la estructura de la
ocupacion de las empresas estudiadas.

3. La composicién de la PEA ocupada

r edad X0

a) El lugar de los menores

Una primera observaci6n tiene que
ver con el papel de los menores en el
universo encuestado. Apenas el 0.2% de la
poblacién ocupada tiene menos de 18 aiios
y s6lo en la rama Vestimenta Algodén esta
representacién alcanza al  16%. El
argumento uninime para explicar esta
insignificante participacion refiere a una
legislacion tan restrictiva y minuciosa en
cuanto a la intencién protectora que, no
s6lo desestimula el ingreso sino que,
directamente, conduce a la exclusién. Esta
les evita a las empresas situaciones
engorrosas que no deparan ningtin tipo de
beneficio. = Unicamente el sector de
Vestimenta demuestra una breve tendencia
a incorporar a los mas jovenes, en este
caso, mujeres (Cuadro 6).

Esta informaci6n debe contrastarse
con la que aporta la Encuesta Nacional de
Hogares sobre la tasa de actividad de los
jévenes urbanos comprendidos entre 14y 19
aiios. La informacién correspondiente al
20. semestre de 1990 indica que dicha tasa
era en Montevideo del 35,7% (44,2%
Hombres, 26,7% Mujeres) y que, en el
Interior urbano, los registros eran del
35,5%; €l 45,3% y el 25,5%, repectivamente.
Excluyendo a Desocupados y Buscadores de
trabajo por primera vez (BTPV) los activos



ocupados eran el 24,6% de los jovenes de
Montevideo y el 28,7% de los del Interior.

Si la industria exportadora tiene el
ingreso bloqueado a los menores de 18 afios
y mantiene una apertura muy estrecha para el
tramo 18-20 afios corresponde preguntarse
dénde inician su actividad laboral. Por el
momento -y a la espera de disponer de datos
confiables- se puede suponer que los
pequefios talleres, las microempresas
familiares y el sector informal constituyen los
caminos de formacion profesional de los
futuros obreros de la industria exportadora y
que los empleos en pequeiias empresas de
administracién y servicios van creando las
bases de los aprendizajes de los futuros
empleados administrativos.

Se estaria en presencia de efectos
perversos de una legislacion concebida para
proteger a los menores. Sin que el
parlamentario se lo hubiera propuesto las
alternativas de ocupacidn-aprendizaje o
estudio-aprendizaje que, en algunas
sociedades europeas como Alemania o en
otras latinoamericanas como Brasil,
constituyen grandes vias de capacitacién y de
incorporacién de j6venes a las industrias
tecnolégicamente avanzadas, se encuentran
bloqueadas en el Uruguay. El espacio de la
ocupacién de la juventud queda reducido a
aquella socialmente no protegida en sectores
productivos informales o, frecuentemente,
como trabajadores "en negro" en pequeiias
firmas organizadas.

Pero, seguramente el bloqueo para la
incorporacién a la industria, que rige por
definici6n para el gran empleador nacional
que es el Estado, debe influir en otras
dimensiones de la preparacién de los j6venes.
Una, es la continuidad forzada en los estudios
para quienes desearfan y necesitarian trabajar.
La continuidad como estudiantes de quienes
acumulan repeticiones, inasistencias y
desinterés por los estudios seria una de esas
manifestaciones. La otra dimensién es que no
existiendo oportunidades de ingreso a la rama
industrial y, por tanto, quedando vedada la
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capacitacion que se logra en las empresas,
las familias que aspiran a formar a sus hijos
para la ocupacién deben realizar ingentes
esfuerzos econ6émicos para pagar
preparacién en computacion, capacitaciones
técnicas modernas, etc. que sblo se brindan
por empresas privadas de enseiianza o
formaci6n profesional.

b) La participacién femenina

Las mujeres constituyen méas del
tercio del personal ocupado (37.5%),
concentréndose ostensiblemente en el rubro
Vestimenta (82% en Lana, 749% en
Algodén y 659% en Cuero) y, dada la
estructura ocupacional de estos rubros, en
la categoria obrera (Cuadros 6 y 7). Esta
concentracibn en la actividad manual
(costureras, bordadoras, tejedoras y
magquinistas) denota un nivel bajo de
tecnificacién y de escolarizacién sefialando
una insercion femenina mayoritaria en las
ocupaciones de menor calificacién y mis
baja remuneracion. Este perfil marca un
desfasaje claro con la participacién
femenina en el mercado general de empleo
en ¢l pais dado que ésta aparece promovida
por la educacién de manera mis clara que
la masculina. O sea, cuanto mis alta es la
educacion mayor es el porcentaje de
mujeres que participa en el mercado de
empleo: asi en el 2do. semestre de 1988 las
mujeres con 13 afios y mas de educacién
tenian una tasa de participacién del 70.9%,
mientras que las primarias incompletas
apenas estan ocupadas en un 26.8 %. En el
universo de la industria manufacturera
exportadora, la presencia femenina se
concentra en las tareas manuales y, como
segunda participacion en importancia, en el
area administrativa. El analisis de los datos
del personal ingresado confirmarin esta
hip6tesis mostrando mayoria femenina en
personal administrativo en casi todas las
ramas y menor participacién en la categoria
de técnicos con la excepci6én de la industria
Farmaceitica (Cuadro 6).



La participaci6n de las mujeres del
Interior urbano en la actividad vy,
especificamente, en la ocupacién -a la luz de
los datos de las Encuestas de Hogares- es
inferior a la registrada en Montevideo pero
con una tendencia a aproximarse a los
registros de la Capital. En relacién a las
industrias indicadas se carece de datos
histéricos y, por otra parte, la expansion de la
industria exportadora es un fenémeno de
reciente data que dificulta la comparacién en
el tiempo. Pero, en 1990 los guarismos ya se
aproximaban: 31% en el Interior frente al
41% de la composicién de la fuerza de trabajo
en Montevideo (Cuadro 7).

4, istribucién de la PEA n
localizacion

La presencia de empresas con fébricas
industriales radicadas en el Interior del pais
estd signada, mayoritariamente, por la
instalacion de nuevas plantas, en la
generalidad de los casos, con altisimo nivel de
innovaci6n tecnolégica y, en muchos casos, en
lugares sin tradiciéon industrial (Dolores,
Trinidad, Durazno, Florida, Fray Marcos,
etc.).

Al indagar en las razones de esta
relocalizacion se descubre que son de diversa
indole y dimensién. Asi, se pueden sefalar:

a) Econémicas. Cercania con la materia
prima e insumos; menor valor de la tierra;
posibilidades de beneficios adicionales
otorgados por los municipios locales para los
que la apertura de una fibrica implica
significativas fuentes de trabajo que deparan
modificaciones en las pricticas sociales y en el
dinamismo en la economia local. Por tltimo,
disponibilidad abundante de agua, facilidades
en las perforaciones y flexibilidad
-posiblemente mayor que la vigente en
Montevideo- de la reglamentaciones referida
al tratamiento de los efluentes, razones todas
ellas que resultan de vital significacion para
los lavaderos de lana y las curtiembres.

b) Logisticas. El caracter exportador de la
industria permiti6 desligar la actividad
productiva del principal centro de consumo
nacional y las técnicas de transporte con
contenedores permiti6 distanciar el centro
de produccién del puerto de embarque de
Montevideo. Las areas de administracién y
comercializacién se mantienen en la capital,
facilitando los contactos y reduciendo costos
operativos en las negociaciones, mientras la
planta se enclava en el Interior donde se
cuenta con la existencia de una "reserva” de
mano de obra educada y sin ocupaci6n.

¢) Estratégicas. Dicha "reserva” de mano
de obra tiene caracteristicas especialmente
favorecedoras. La instalacién de plantas
nuevas, con altisimo grado de desarrollo
tecnologico se facilita cuando se realiza con
personal nuevo para nueva tecnologia de
modo de eliminar resistencias al cambio,
dificultades en el relacionamiento sindical y
pesados esfuerzos de reconversién laboral.
Se trata de una mano de obra que tiene
niveles de educacién superiores a los de los
obreros en Montevideo pero carece de
fuentes de trabajo. Por tanto, su
permeabilidad, para el aprendizaje en el
puesto de trabajo de tareas fuertemente
automatizadas, rutinarias y pautadas por
una maquinaria de alta complejidad
tecnolégica y sencilla operatividad, es
mucho mayor. Si bien no es mucha la
iniciativa y autonomfa de acci6n del
operario en el proceso de produccion, la
formacién educativa de la que disponen
(estudios completos o incompletos en las
escuelas técmicas o en la enseiianza
secundaria) y el "orgullo local" provocan un
grado interesante de participacién y empeiio
en la atenci6bn y desciframiento de las
"sefiales” de la maquina. Incluso se anota
una redefinicién de los roles de supervisién
para los que se recluta frecuentemente a
personal con formacién técnica especifica
que asume los controles y el mantenimiento
de las plantas.

Esta mano de obra suma a las
caracteristicas anotadas las que derivan del



medio social que act@ia como supervisor de los
comportamientos, de modo que es la
comunidad -representada por compaiieros de
trabajo, familiares o conocidos- la que
interviene con opiniones 0 consejos que pesan
cuando hay desviaciones de conducta tales
como ausentismo, llegadas tarde o actitudes
de desinterés. Con este "control social" no
explicito pero si poderoso, uno de los viejos
problemas de las empresas -cuya resoluciébn
en Montevideo no sblo es dificil sino que
requiecre de mecanismos no sicmpre exitosos
como los incentivos de diferente fndole-
como es la irregularidad en la asistencia del
personal se atenia cuando no desaparece
totalmente.

Finalmente, habrfa que agregar que
dada la ausencia de tradicién industrial el
sindicalismo tiene muy débil capacidad de
penetraciébn en esas nuevas comunidades
obreras -que poco tienen que ver con el
perfil de las de Montevideo de la etapa de
sustitucién de importaciones- con lo que las
empresas evitan  confrontaciones muy
habituales en las relaciones laborales de la
capital. La Encuesta no permite realizar un
anlisis sobre el nivel de remuneraciones
-que en la mayoria de los convenios de
Consejo de Salarios preven uno menor para el
Interior sobre la base de costo inferior de
vida- pero, en cualquier caso, a igual
remuneracién, la calificacién educativa y la
asiduidad son mayores en el Interior, con lo
que se puede suponer que la productividad
también es mayor.

Algunas empresas que han efectuado
un relevamiento minucioso -e incluso con
aportes profesionales multidisciplinarios- han
evaluado, entre las fundamentaciones de
indole estratégica, elementos tales como:
volumen de poblacién (por ejemplo, no mas
de 10.000 habitantes), infraestructura
educativa (desde centros secundarios y
técnicos a guarderfas), condicién de capital
departamental o no, presencia de otras
industrias que mermaran esa oferta abundante
de mano de obra y llevaran, por ende, a la
puja y competencia salarial, la no existencia
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de establecimientos militares que pudieran
estimular la presencia de poblacién
femenina marginal y de comportamientos
sociales desviados, etc.

Este conjunto de fundamentaciones
que explican el crecimiento pausado pero
constante en la industrializacién del Interior
del pais tambien se aplica a aquellas
empresas que han emprendido su
emigracién de la capital y que, en general,
comparten con las firmas nuevas la
caracteristica de apuesta tecnolGgica
avanzada.

a) 1 lar

La renovacién de la dotacién de personal es
un proceso de lenta configuracién vy,
generalmente, parcial desde que tiene su
origen en la rotatividad o turn-over que
reconoce miltiples causales, sélo
lateralmente planificables. El poder de
decisioén empresarial respecto a la movilidad
de su personal se halla bastante acotado no
s6lo por disposiciones legales o
convencionales sino, fundamentalmente, por
miltiples razones de orden econémico,
operativo y ético. Abarcan desde el rol
protagénico que la capacitacién y la
experiencia acumuladas tienen en el
cumplimiento de las tareas (resultado de
una exposicién constante y una indagacién
minuciosa de sus instancias y dificultades),
el tiempo y el costo que adquirirlas insume
hasta las desestructuraciones que, cuél
efecto cascada, puede provocar en un grupo
la inestabilidad o movilidad de sus
integrantes. Por ello, cuando -como
consecuencia de innovaciones tecnolégicas,
productivas o de localizacién- una empresa
debe asumir algunos de los costos
enunciados, su instrumentaci6n es siempre
a largo plazo. Esto explica que -salvo



situaciones extremas- la renovacién de la
dotacién de personal queda circunscripta a
acciones parciales o puntuales cuyos efectos
sélo son evaluables a nivel de objetivos a
alcanzar y tiene significaciones, peso e
instrumentacién diferente segin la categorfa
ocupacional de la que se trate.

La cuantificaci6n del turn-over
registrado por las industrias exportadores
estudiadas no fue posible de ser calculada con
precisibn ni discriminada por ocupaci6n
porque una proporcién muy considerable de
empresas carece de datos histéricos sobre este
fenémeno vy, aquéllas que los tienen,
mostraron una alta diversificacién en cuanto
a su registro, tanto en lo que hace a valores
propiamente dichos, como a su distribuci6n
por categorias. Evaluando los datos sobre
incorporaciones asi como las guarismos de
aquellas firmas que aportaron sus cifras puede
considerarse que la rotatividad general del
universo estudiado en el periodo 1988-1990
oscila en el 10%. Esta cifra encubre las mas
diversas situaciones: desde empresas que han
registrado un turn-over obrero del 100% a
aquellas cuya dotacién tiene tal nivel de
estabilidad que sus egresos no llegan a
superar el 1% de su dotacién. Esto se
observa con mas claridad si se tiene en cuenta
que, de las 44 empresas que aportaron datos
(con diferente nivel de precision vy
desagregaci6n) 17 registran una rotacién anual
superior al 10%, 19 oscilan entre el 3 y 10%
y 8 no alcanzan al 3%.

En la produccién de esta realidad tan
diversificada intervienen desde los "estilos"
empresariales de relacionamiento con el
personal y los disimiles procesos de
innovaci6n tecnolégica ya analizados, hasta la
existencia de plantas nuevas o relocalizadas
que, en el periodo de implantacion,
registraron grandes dificultades para la
adaptacién del personal ingresado,
generalmente proviniente de la misma
industria pero con practicas laborales
adquiridas en equipamientos tradicionales. Si
una empresa tiene una historia en la que la
preocupacién por conservar al trabajador y
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asegurarle estabilidad- a cambio de una
identificaci6n y fidelidad largamente
demostrada- ha sido norma esto se traduce
en una dotacin muy estable y la
renovacién s6lo pueden originarse en el
aumento de puestos o en jubilaciones. En
el otro extremo, si s¢ trata de una empresa
que, por el tipo de trabajo o por los
criterios vigentes en la relaciébn con su
personal, no valora especialmente la
antigiiedad o no tiene preocupacién
acentuada por la fracturas que pueda sufrir
el clima laboral si se producen movimientos
constantes, no s6lo puede tener una politica
de despidos significativa sino que también
se vuelve expulsiva y la movilidad aumenta.

Cuando se revisa la opini6én de las
empresas sobre ¢l origen de la rotatividad
de su personal esta diversidad se vuelve a
repetir y muestra que, en el 64% de los
casos, es la voluntad del trabajador la que
disuelve el vinculo laboral (causales 1 al 4).
El primer motivo es la jubilaci6én que es
considerada como prioritaria por el 22% de
las empresas estudiadas. El segundo lugar
lo tiene la renuncia por motivos personales
donde se han agrupado aquellas razones
que implican un alejamiento o cambio
notorio de la actividad laboral: las dos méas
frecuentemente citadas fueron la emigracién
(del pais o de la localidad) y, para las
mujeres, el cuidado de los hijos.

Principeles causas de la rotatividad

1) Jubilacién 21.8
2) Renuncia por motivos

personales 16.4
3) Renuncia por insatisfaccién

salarial 12.8
4) Busqueda de desarrollo

profesional 12.8
5) Despido por reorganizacién/

innovacidén tecn. 11.0
6) Despido por razones de

rendimiento/disciplina 9.0
7) Posterior al seguro de paro 9.0
8) No adaptacién al trabajo/

fallas en la seleccion 7,2

valores absolutos (56)



La significacibn de la jubilacién
denuncia una dotacién de alto promedio de
edad, de muy lenta transformacién
especialmente si se vincula a la vertiginosidad
de los cambios tecnoldgicos y productivos. Se
pudo detectar, también, la instrumentaci6n -
cada vez mas frecuente- de politicas de
incentivo para estimular los retiros por parte
de las empresas estudiadas que buscan
satisfacer la necesidad de rejuvenecimiento
y/o modernizacion de su personal sin verse
enfrentadas a los costos sociales altos que
despidos masivos podrian provocar. La forma
de evitarlos es inducir la jubilacién, crear
sistemas de retiro incentivado (que permiten
desde la instalacién por cuenta propia hasta
palear, en forma momentinea, situaciones
criticas desde el punto de vista econ6mico) y,
al mismo tiempo, no reponer los puestos as{
reducidos. Esto se ve confirmado porque sélo
el 11% de las empresas de la muestra
reconocen haber realizado despidos por
reorganizacién y/o innovacién tecnolégica y
un porcentaje también significativo tampoco
ha realizado incorporaciones en los tres
altimos afios, como se constata al analizar los
ingresos de ese periodo. Como ya se ha visto
a lo largo del estudio, hasta ahora la
reconversion tecnolégica no aparece como
detonante en el desempleo masivo, entre otros
factores porque ha contado con el lento
drenaje originado en las jubilaciones
anticipadas y en la emigracion (que afecta
mayoritariamente a los jévenes). Asimismo,
la apertura exportadora que se registrd en las
dos dltimas décadas implico la creacién de
nuevos puestos de trabajo, con distintos
niveles de calificaci6n, que absorbieron a
aquellos trabajadores que cambiaron de
trabajo por insatisfaccién salarial o por
béasqueda de desarrollo que figuran en 3er y
4to. lugar de importancia entre las causales de
* rotatividad.

"Aqui nunca se¢ ha despedido a nadie
y ahora la gente no cree que tenemos que
reducir personal. Planteamos importantes
compensaciones por jubilacién o renuncia
pero ni atin asi se van. Sélo algunos de los
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més jovenes que aprovechan para irse del
pais".

"Se han ido algunos para trabajar en
la Intendencia: no se puede creer porque
ganan menos pero, por supuesto, trabajan
la mitad".

"Consideramos tan importante la
identificacion de la gente con la empresa
que, incluso, llegamos a tomar de vuelta a
obreros que se habian ido, por ejemplo a
Australia 0 a Argentina, y al regresar
pidieron ser reincorporados y lo hicimos en
varios casos".

"En el primer afo de instalados
tuvimos una rotacion del 102% de obreros:
habiamos reclutado gente con experiencia
en otra fabricas pero no se adaptaban al
ritmo ni a las técnicas. Exigimos rapidez,
ritmo intenso que era sustancialmentc
distinto al de otros talleres. También sc
iban porque pagibamos sélo el basico.
Después de un afio logramos armar la
dotacién y pudimos empezar a mejorar los
sueldos".

"Necesitamos reducir nuestra
dotacién pero siempre hemos evitado los
despidos, tratamos de asegurar - la
estabilidad ante todo. Ahora nos
planteamos una politica de reduccion
mediante incentivos jubilatorios para la
gente que tiene 60 afios de monto variable.
También hay gente que lo pide aunque no
tenga la edad y es porque esti ahorcada".

b) La problemitica del ausentismo

Asf como la rotatividad condiciona
el perfil y la estructura de la dotacién, el
ausentismo condiciona su volumen e incluso
la propia estructura ocupacional y las
politicas salariales. La inasistencia, sus
origenes y sus derivaciones, constituye uno
de los temas mas antiguos ¢ insoslayables,
no s6lo de los responsables de la
administracién de Personal, sino de la



estrategia empresarial en general. Mas alld
de habilitar el reproche y la queja y ser
teméatica prioritaria de todo reglamento de
personal no puede negarse su caricter
distorsionante y su incidencia en el
cumplimiento de los plazos y la productividad
establecidos, en la definicién de los costos y
en el logro mismo de la produccién. Cuanto
mas complejo y pautado sea el proceso
productivo, mayor repercusién tienen las
interrupciones o alteraciones que se generan
en una asistencia irregular de sus responsables
por lo que resulta una referencia que no
puede ignorarse en una revisi6n sobre las
politicas de recursos humanos.

Pese a la centralidad que el tema tiene
en la relacién laboral, en el 46% de las

empresas indagadas no se obtuvieron datos
cuantitativos sobre su significacién. Esto no
es sin6nimo de ausencia del problema sino
carencia o imprecisiones en los registros
por lo que, ante la dificultad para
uniformizar los datos, se opt6 por evaluar la
informacién cualitativa en la que si
abundaron los responsables de Personal.

A los efectos de poder medir su
significacién, se establecieron 5 rangos,
calificindolo desde insignificante a grave,
utilizando los datos cuantitativos cuando se
posefan y los juicios de valor sobre el
promedio mensual de ausentismo para cada
categoria requeridos a las empresas.

Promedio mensual de ausentismo

Obreros

Minimo (Hasta 2%) 52
Bajo (2a5%) 21,3
Medio (6 a 10%) 31,5
Alto (10 a 20%) 36.8
Grave (Mis de 20%) 52

Las cifras resultan bastante
contundentes: la problemitica mayor del
ausentismo se focaliza en el personal obrero
si bien hay un 26% de empresas que
consideran tener inasistencia promedio entre
el 6 y el 10% en su personal administrativo, lo

Adminis. M.Mdios/Tec.
46,0 89,0

28,0 11,0

26,0 -

que no es insignificante. Este dato se
evaliia mas claramente cuando se indagan
los motivos del ausentismo y las estrategias
adoptadas por las empresas para
combatirlo.



Las causales de inasistencia obrera
por orden de importancia

Principal

1) Enfermedad del dia 46.7
2) Enferm. larga duracién 250
3) Faltas sin justificar 11.7
4) Tareas zafrales/dia fem. 10.0
5) Faltas justificadas 50
6) Maternidad 1.6

Total (60 empresas) 100.0

El cuadro anterior muestra las 2
primeras causales de inasistencia obrera
ordenadas segfin su peso representativo en el
universo estudiado. O sea, las enfermedades
del dia son consideradas como el motivo mis
frecuente de ausentismo por el 47% de las
empresas. Para otro 25%, la principal causa
radica en las enfermedades de larga duracién
y, por ultimo, el 28% restante prioriza
diferentes motivos entre los que se destacan
las faltas sin justificar (12 %) y las tareas
zafrales o el dia femenino (10%). Por su
lado, cuando se trata de causal secundaria las
opiniones se encuentran mucho mis
equitativamente divididas pero 3 de cada 10
empresas consideran como la mas frecuente la
enfermedad de larga duraci6n.

La "enfermedad del dia" como causa
de la inasistencia es por definicién imprecisa
y laxa. Engloba desde las efectivas
indisposiciones pasajeras hasta la mera
designacion legal, que encubre otras
motivaciones reales. Precisamente, por su
indefinicién, pero tambien por su importancia,
ameritaria una investigaciébn especial que
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Secundaria
1) Enferm.larga dur. 28.0
2) Enferm.de fliar 240
3) Enferm.del dia 14.0
4) Sin justificar 14.0
5) Accid.trabajo 120
6) Tareas zafrales/
dia femenino 8.0
Total (60 emp) 100.0

permitiera deslindar las diferentes causales
y sus matices. En principio, no es posible
establecer cudnto puede derivarse de un
sistema de salud piblico extramadamente
carente y cuya cobertura privada exige
desembolsos econémicos que no siempre
estin al alcance de muchos hogares y que
tampoco ha desarrollado una politica de
prevencién eficaz. Tampoco es mensurable
cuinto de este ausentismo puede originarse
en las exigencias que pesan sobre la familia,
en el sentido de complementar y absorber
la atencion de nifios y enfermos dadas la
escasa existencia de guarderias y
preescolares o las situaciones imprevistas
que pueden derivarse de dias sin clase en la
primaria, etc.. Estos y otros factores de
dificil apreciacién seguramente se hallan
presentes en una inasistencia de caracter
puntual como la indicada por Ia
"enfermedad del dia".

Mientras esta indagaciébn no se
realice, dada la significacién del fen6meno,
se consider6 interesante indagar en la
opinién de los jefes de Personal sobre el



tema sabiendo que ella abarca una de las
Opticas posibles y que s6lo podra completarse
cuando se escuche la opinién de los propios
trabajadores sobre el tema.

Se le pregunt6 a los responsables de
Personal, de acuerdo a su experiencia, quiénes
faltan més y por qué. Respecto al sexo no
hay diferencias: 19 consideran que las
mujeres, 15 los hombres y los restantes 26
piensan que es indistinto. Cuando las
ausentes son las mujeres, el cuidado de los
hijos o de familiares enfermos lo explica
mayoritariamente. Pero cuando se considera
que los hombres son los faltadores o para
quienes opinan que el ausentismo no es
cuestion de sexo, la causa prioritaria sefialada
es la no internalizaci6n de normas y hébitos
de trabajo regular, la inestabilidad en las
précticas de cumplimiento y responsabilidad
seguida por la realizaci6on de "changas" que,
generalmente, resultan -en el momento-
mejor remuneradas y sortean situaciones de
apremio econémico inmediato, aunque
terminen arriesgando la propia estabilidad
laboral. Igualmente, la persistencia en este
tipo de situaciones de anomia define a los
"faltadores de siempre" cuyas ausencias
también se vinculan a fechas estratégicas:
posteriores al pago, fin de semana, etc.

"Llegamos a tomar pandillas para
sustituir ausencias. Se hace un seguimiento
anual estricto y se sanciona la llegada tarde y
la falta. Tenemos un 2% de personas al
borde del despido por incumplimiento. La
gente conoce el reglamento, sabe de los
riesgos que corre pero falta igual”.

"Permitimos que entren hasta una hora
mas tarde y compensen. Pero ese aviso de
"fuera de hora" no lo pueden dar por teléfono
sino personalmente. Bueno, reiteradamente
llegan en hora y se quedan charlando enfrente
para usarlo. Por otra parte, los "fuera de
hora" son eternos faltadores. Esto es porque
la gente se plantea un nivel salarial
determinado y no les interesa ganar mas".

*No entendemos cdmo sobreviven.
Saben que pierden el jornal y que ademés
se les afecta el presentismo y su propio
desarrollo en la empresa, pero la desidia
puede mis. Ademds parecen estar
mentalizados para ganar €l minimo y una
vez que lo logran parece no interesarles
aumentarlo con el presentismo y el salario
integro del mes. Ahora, también hay gente
que habitualmente no falta".

"El ausentismo es mayor en los dias
posteriores al pago o después del fin de
semana y tiene que ver con no tener
incorporado valores como cumplimiento,
disciplina, asiduidad, etc.. Por otro lado, es
como si en el nivel salarial percibido uno o
dos jornales menos no afectara demasiado”.

"Tenemos un reglamento estricto
tanto para las llegadas tardes como para las
ausencias. Pierden siempre el jornal y
ademés hay un régimen escalonado de
sanciones que puede culminar en el
despido.  Ahora incluso optamos por
establecer una tolerancia de 10 minutos y
pasados éstos no pueden ingresar, salvo que
tengan un motivo muy justificado. Pero atin
asi tenemos serios problemas. Por otro
lado, si no llegd el obrero del turno
siguiente tratamos que el que estid en la
miquina se quede para no pararla lo que
nos genera un costo imprevisible de horas
extraordinarias. Tiene que ver con la falta
de hébitos de disciplina y puntualidad y en
esto la educacioén juega un rol fundamental".

"El personal obrero se divide entre
los eternos faltadores y los de asistencia
excelente. Es como si no hubiera términos
medios. Incluso entre los que nunca faltan
hay gente que vive muy lejos y, sin
embargo, viene siempre. La diferencia estd
en las normas familiares recibidas: si fueron
educados en la exaltacién de valores de
responsabilidad y cumplimiento vy,
fundamentalmente, en la importancia del
esfuerzo personal su disciplina es
inmejorable y no necesitan de régimen de
incentivo alguno. Por el contrario, si vienen



de hogares marginales o desorganizados faltan
y llegan tarde sin motivo que lo justique.”

"Las que menos faltan son las mujeres
mayores. También trabajan aqui varios de sus
hijos y son un calco de sus madres en
cumplimiento”.

"Faltan cuando se les ofrece alguna
“changa" con la que ganan mis. Por otra
parte, aqui no habfa practica industrial y
cuesta mucho educarlos en la asiduidad y las
tareas rutinarias”.

"No tenemos mayores problemas de
ausencias. Al comienzo los tuvimos pero
ahora los propios compaiieros se encargan de
pedir cuentas y reclamar si faltan
inmotivadamente. El control de los
compaiieros y del propio pueblo regula la
asistencia”.

"Tenemos obreros de alta edad que,
junto al tipo de trabajo, explican las
enfermedades que son la principal causa de
ausencias. También vamos hacia la extincién
del personal femenino porque el cuidado de
los hijos hace que falten muy habitualmente”.

Cuando ésta es la opinién empresarial
sobre el ausentismo no puede extraiar que las
estrategias propuestas para combatirlo se
centren en la afectacion del jornal, en la
instrumentacién de controles médicos
obligatorios, realizados cada vez més por
profesionales de la propia empresa o
contratados, para verificar la enfermedad y en
la aplicaci6n de regimenes de presentismo que
tengan significacion en el total salarial, tal
como se mostrara en el Capitulo V, item C -
Las politicas motivacionales. Simplemente
basta indicar que, en el universo estudiado, el
comportamiento empresarial respecto a las
inasistencias se divide del siguiente modo: el
73% descuenta el jornal ante cualquier
ausencia obrera y no sanciona
econémicamente las del personal
mensualizado, el 10% aplica esta sancién a
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todas las categorfas y sélo un 17% (10
empresas) no afecta la remuneracién frente
a las faltas justificadas, aceptando como tal
la ausencia imputada a enfermedad del dia.

El ausentismo aparece, por todo lo
expuesto, referido a una doble condicién: la
de personal jornalizado (dado que ésta es la
caracteristica casi exclusiva de la
remuneracién obrera mientras que
administrativos, mandos medios y técnicos
son mensualizados) y con conductas
an6micas. La calidad de jornalizado
determina que el ausentismo se traduzca en
afectacion del salario con la consiguiente
pérdida de ingreso que genera limitaciones
de indole material y, por ende, cultural en
la familia. Los comportamientos anémicos,
a su vez, testimonian desde otro 4ngulo la
pobreza de la socializacién recibida desde la
misma familia que se revela en esa falta de
internalizacién de normas y hébitos de
trabajo y disciplina. Esta relacién entre
ausentismo y pobreza cultural y material
parece atravesar toda la sociedad a partir
del fracaso de la educacién basica en el
establecimiento de normas y valores de
responsabilidad. En los recientes estudios
de CEPAL, oficina de Montevideo, sobre
ensefianza primaria y media basica se ha
demostrado la estrecha relacién entre la
asistencia escolar y el capital cultural
familiar. En efecto, se pudo comprobar
que la alta inasistencia escolar (causal
determinante de repeticiones y fracasos que
terminan provocando abandonos y, por
tanto, minimo nivel educativo) tiene
estrecha vinculacion con la educacién de la
madre calificada por los ingresos per cépita
del hogar. Cuanto menor es la instrucci6n
materna mayor es la fragilidad en la
trasmision ¢ imposicién de las normas de
disciplina y comportamiento estables,
necesarias para asegurar una asistencia
regular, primero a la escuela y luego, al
trabajo. Por su lado, la inasistencia laboral
provoca, como ya se vi6, la pérdida de
ingresos y asf se solidifica una situaciéon de
reproducci6n social de la pobreza &/.






V1. LAS DEFINICIONES DEL CAPITAL HUMANO

A. LA INSTRUMENTACION PARA LA

SELECCION DE PERSONAL

En las miltiples instancias de la toma de
decisiones a nivel empresarial, la definicién de
los perfiles de su capital humano no sélo tiene
significacibn en materia econémica y
organizacional sino, fundamentalmente,
compromete el desarrollo futuro en una
medida que no siempre se alcanza a
visualizar. En efecto, el personal incorporado
hoy tendri una larga presencia en la
institucién acompaifiando procesos que no
pueden ser previstos y, muchas veces, ni
siquiera imaginados. La estabilidad de la
dotacibn y las dificultades para su
modificacién son una imposicién normativa
pero también social con la que las empresas
tienen que convivir, casi como razén de ser.
Mais alli de las numerosas causales de
rotacién y de los mecanismos legales que
aseguran a las empresas las facultades de
direccion, la responsabilidad por las fuentes
de trabajo abiertas y por las expectativas
creadas en los individuos convocados a
trabajar es un imperativo cuya desatencién
trac consecuencias, no sdlo extremadamente
costosas sino que pueden comprometer el
destino mismo de la organizaci6n. Una
incorporaciéndefectuosa, desajustadarespecto
a las exigencias del puesto o con
imprevisiones en cuanto a potencialidades
requeridas para un desarrollo futuro,
determinardn pérdidas de tiempo de
incalculable valor para el propio proceso
productivo asi como costos, no sblo
econémicos que pueden resultar ficilmente
recuperables, sino emocionales que,
trasladados como caja de resonancia a toda la
organizacién, se convertirin en fracturas,
enfrentamiento y desmotivaciones cuya
reparacién no es nunca inmediata ni sencilla.
Por todo ello, la responsabilidad de la
selecci6n y los mecanismos que se movilizan
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en clla tiene, para el 4rea de Personal, un
rol vital.

1. Meccanismos y fuentes de

r ien

Dado que una politica de administracién de
Personal exitosa puede definirse por la
capacidad para identificar, adiestrar y
retener suficiente cantidad de obreros,
empleados y técnicos muy bien calificados y
perfectamente ajustados, no s6lo a las
exigencias del puesto inmediato sino con la
potencialidad necesaria para adaptarse a los
cambios afin no previstos, el inicio de este
proceso es la bisqueda y reclutamiento de
personal.

La primer interrogante tiene que
ver con quién realiza el reclutamiento para
cada categoria de ingreso. En el universo
estudiado el reclutamiento obrero es
realizado en un 82% de los casos
directamente por la empresa, en un 6% por
consultoras y el otro 10% por ambos.
Cuando la biisqueda es de administrativos
estos porcentajes pasan a ser del 69% para
la empresa, 17% para consultoras y en un
13% intervienen ambos. Si la seleccién se
orienta hacia los técnicos, la participacién
de las selectoras (por si 0 en conjunto con
la empresa) crece al 38%, la empresa
asume sola la tarea en un 47% de los casos
mientras que otro 12% asegura no haber
incorporado en los fGltimos dos aiios, y
comienzan a aparecer tibiamente (apenas
un 4%) las situaciones en que se accede a
este puesto por promocion interna. Este
mecanismo adquiere preeminencia total, en
un cuarto de los casos estudiados, cuando la
btisqueda es de mandos medios: 14 de las
60 empresas declaran que esta categoria se
cubre por promocién interna
exciusivamente y, a su vez, la intervencién



de las selectoras (solas o en conjunto con la
empresa) aparece en 17 firmas.

Estas cifras confirman todo lo sefialado
acerca de las categorias ocupacionales y sus
accesos en las empresas.

Los medios utilizados de manera mas
frecuente para reclutar obreros vy
administrativos son los avisos en diarios, en
radio y la informaci6n a través de empleados
de la empresa. Para técnicos y mandos
medios, la presentacién por el personal
directivo o por integrantes de esas categorias
que ya se hallan incorporados a la firma
aumenta su significacién de modo que 1 de
cada 4 empresas lo considera el medio més
habitual. Un dato significativo es que, de la
totalidad de empresas analizadas, s6lo una -
de la Ind. Qaimica- consider6 como fuente
primordial de reclutamiento para sus
administrativos los institutos de ensefianza
mostrando, por excepcién, la casi nula
vinculacién entre los lugares de formacién y
capacitacién y las empresas.

Como casos especiales se puede citar
el de una empresa que pone avisos en el
vecindario porque aspira a reforzar la relacién
con la comunidad local, o el de otra que
promovid una experiencia social contratando
jovenes pupilas del entonces Conscjo del
Niiio.

"La gente no tiene plata para comprar
diarios, asf que no puede leerlos. Preferimos
por tanto la radio, pero igual no se presentan
y no sabemos cémo buscarlos”.
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*En el Consejo del Nifio han hecho
alguna formacién en manualidades, tienen
buena disposicién para el trabajo y ademés
las mujeres jévenes pueden dejar sus hijos
alli para que se los cuiden mientras
trabajan. Tienen un registro de jévenes con
buen rendimiento y algo de Manualidades.
También se ha considerado para el
reclutamiento los egresados de talleres de
los colegios catdlicos”.

Cuando se vincula la realizacién del
reclutamiento con la rama de actividad,
resalta la industria de la Vestimenta que no
apela al asesoramiento de empresas
selectoras de personal para la biisqueda de
obreros. La situacién m4s clara se da en el
reclutamiento de mandos medios: de 13
empresas de Vestimenta (algodon, lana y
cuero) 2 acuden a las selectoras, 5 reclutan
directamente y las 7 restantes promueven.

Respecto a los medios de
informacién utilizados en el reclutamiento,
no aparecen distinciones claras entre las
empresas ni por sectores de actividad ni por
grado de desarrollo del 4rea de Relaciones
Laborales.

Las diferenciaciones sf se vuelven
notorias cuando se analiza el ingreso de
familiares de personal ocupado en la
empresa. Como es sabido, la presencia de
familiares puede provocar problemas en el
manejo de las relaciones laborales
(implicancias, alianzas, problemaiticas
hogarefias trasladadas, etc.) y motivar
resentimientos o costos emocionales en los
otros integrantes a los que no se les haya
aceptado la candidatura de los suyos.



Habilitacién de ingreso de familiares por caracterizacién
de las Relaciones Laborales

Ingreso fliares. |No con- [Sf/Indis-| No se
testa tinto permite( Total
Rel.lab
14
Desvalorizada 1 9 4 23.3
19
Tradicional 2 13 4 31.7
14
Esf.tecnific. 10 4 23.3
Profesional. 13
Dep.C.Central 2 6 5 21.6
5 38 17 60
Total 8.3 63.3 28.3 100.0

Mientras para las 3 primeras
categorias de Relaciones Laborales los
comportamientos permisivos se dan en una
relacién de 3 a 1, con las empresas que no
aceptan el reclutamiento de familiares en
aquellas con &4reas de Personal
profesionalizadas la relaci6n pasa a estar a la
par. [Esta presencia de familiares en las
organizaciones marca con bastante claridad la
preeminencia que sigue teniendo en el mundo
laboral uruguayo el aval personal, los
antecedentes a nivel de comportamiento y
honradez que parecen priorizarse, incluso en
desmedro de las evaluaciones técnicas y
formativas. Cabe también sefialar el caricter
reproductivo de las posibilidades laborales
desde que sblo en la medida que se cuenta
con "presentadores"” ya insertos en el medio
laboral se tienen chances favorables de
acceder al mercado de trabajo. Este
comportamiento propio de la primera etapa
de 1a industrializacibn y de empresas

"familisticas", seguramente limita el acceso
a recursos humanos de mayor calificacién
educativa, que se encuentran fuera de las
tradicionales comunidades obreras y debe
"tejer"relaciones de lealtad en las que lo
personal se cruza con el desempeiio
profesional.

Como en otras dimensiones
relevadas en la Encuesta, surgen relaciones
sociales méis propias de la tendencia que
define a su personal como de la "casa®, que
aquella universalista que mantiene
relaciones impersonalizadas y reclutamiento
por métodos técnicos.

"Los aspirantes a ingresar seran
reclutados preferentemente entre las
personas que presenten y recomienden la
Direccién y los propios integrantes del
personal y sean vecinos de la zona".

!



*Familias enteras trabajan alli, por eso
cuando se echa a uno se termina echando a
todos".

"En el Interior el hecho de tener
familias enteras trabajando se considera una
forma eficaz de asegurar estabilidad y buen
desempefio, en cambio en Montevideo se
prohibe”,

Realizacién de descripcién de puesto
segiin caracterizacién de las Relaciones Laborales

Descripcién N/Cont.
En proc. No Si Total
Rel. lab.
14
Desvalorizada 3 8 4 23.3
19
Tradicional 1 1" 7 1.7
14
Esf.de tecnific. 4 10 23.3
Profesionaliz. 13
D.C.Central 1 3 9 21.6
4 26 30 60
Total 6.6 43.3 50.0 100.0

Las diferencias en el comportamieno
"familistico” entre empresas de diferente grado
de desarrollo del 4rea de Relaciones
Laborales se acentian notoriamente cuando
se enfoca la descripcion de puestos. Las
categorias desvalorizada y tradicional
mayoritariamente no realizan ningtn tipo de
descripcién del puesto y, por ende de tareas,
de modo que tanto el perfil del puesto a
cubrir como el del postulante se¢ definen
intuitivamente, o simplemente no se definen
con la consecuente imprevision que ello
entrafia. La no realizacién de la descripcién
de tareas no s6lo condiciona el ingreso sino
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que se extiende a toda la organizaci6n.
Implica moverse por costumbres vy
sobreentendidos antes que por precisiones
objetivas y actualizadas. La consecuencia
natural es que al preguntar a cada jefe o
supervisor y a cada uno de sus subalternos
por lo que éste debe hacer en el puesto
predominan las respuestas diferentes.
Siendo la descripcidn de tareas "actualizada”
un punto de partida insustituible para la
utilizaci6n de los recursos humanos en
relaci6n de dependencia es, ademds, una
herramienta para sincerar la comunicacién
determinando con claridad lo que se espera



de cada uno, puntualizando los alcances del
mutuo compromiso contraido desde el
momento mismo del ingreso. En resumen,
ella permite establecer qué espera la empresa
al designarlo como ocupante de un puesto y
qué puede esperar cada trabajador al
aceptarlo.

Inversamente, cuando aparecen
esfuerzos de tecnificacién o hay un 4rea de
Personal profesionalizada, la racionalizaci6n
se extiende y la realizacion de esta descripcién
se masifica.

La instancia revisada sobre
reclutamiento de personal, aGn siendo un
elemento casi instrumental de los
procedimientos rutinarios del 4rea de Personal
muestra, inequivocamente, como se integran
la racionalizacién y la incorporacién de
técnicas adecuadas para ir modelando un
perfil de modernidad y planificacién coherente
y completo.

2. Procedimientos y técnicas de seleccién
de personal

No cabe duda que el éxito de una
organizaci6n depende, entre otros factores, de
la actuacién individual de sus empleados. La
habilidad para escogerlos de la mejor manera

es, por tanto, un factor preponderante para
la eficiencia, expansién y ganancias de una
empresa. Un personal bien elegido y
adecuadamente entrenado contribuye, no
s6lo a asegurar ¢l mejor desenvolvimiento
operativo, sino que ofrece perspectivas
optimistas en relaci6n al futuro de cada uno
de sus componentes. Una seleccién
defectuosa gravitari, como ya se ha
sefialado, en todo el desarrollo futuro amén
de ser causal de excesivo indice de rotacion,
insuficiente produccién, aumento de las
necesidades y costos de entrenamiento, alto
ausentismo, etc.. Si el objetivo de una
buena seleccion es el de encontrar la mejor
fuerza de trabajo, la més calificada e
idénea para cada puesto, la utilizacién de
las técnicas adecuadas se torna un elemento
fundamental en las decisiones de gerentes y
empresarios.

La aplicacién de las técnicas de
seleccién, por parte de las industrias
exportadoras uruguayas estudiadas, permite
establecer, en primer lugar, un
ordenamiento de su habitualidad y
significacion determinado por el porcentaje
de empresas que apelan a ellas, teniendo en
cuenta que cada firma habitualmente usa
varias al mismo tiempo (posteriormente, se
ordenaran por el grado de complejidad y
precisién que cada una de ella conlleva).



Utilizacién de técnicas de seleccion

Técnica

1) Chequeo de antecedentes
laborales/gremiales

2) Entrevistas miltiples
(linea y personal)

3) Entrevista de Personal

4) Test técnico aplicado
por Oficina de Personal

5) ExAmen médico propio

6) Test psicotécnico aplicado
por Selectora externa

7) Informe ambiental

8) Test psicotécnico aplicado
por Oficina de Personal

9) Tiempo de prueba en maquina

Resulta sumamente interesante el
cruce entre la técnica considerada prioritaria
por cada empresa y su correspondiente
caracterizacién por Relaciones Laborales. En
este caso se evalud, segin opinion de los
entrevistados, aquélla cuya resultado tiene
peso decisorio en el ingreso dado que un
contingente muy considerable de empresas
utilizan las entrevistas, ya sea exclusivamente
del 4rea de Personal o miltiples, en
combinaci6n con otras pruebas. Por supuesto
que la multiplicidad de instancias de seleccion
refuerza el mecanismo tendiendo a no juzgar
unilateralmente (peligro que encierran, en
primer lugar, las técnicas de entrevista) o a
apostar toda la valuacion a un sblo
instrumento. De todos modos, de los cruces
y controles realizados con la totalidad de las
respuestas, surge que esta sintesis es fiecimente
expresiva de los resultados desde que, para los
casos de miltiples opciones,se adjudica a cada
empresa aquella técnica con méximo valor de
discriminacién segin su propia opinion.

Dicho cruce muestra que las 8
empresas que no tienen procedimientos

Nro.empresas
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% (S/60 emp)

40 66.7
39 65.0
33 55.0
23 383
21 350
20 333
12 20.0

7 11.7

4 6.7

establecidos ni precisos de seleccién se
concentran en las categorias desvalorizada
y tradicional desde el punto de vista de sus
politicas de RL. Una sola empresa utiliza,
como elemento de evaluacién primordial, el
informe ambiental dado que recluta casi
exclusivamente a personal presentado por
los trabajadores. Las empresas ubicadas
en las categorias desvalorizada y tradicional
detentan la mayor representacion tanto para
las técnicas de entrevistas (s6lo el area o en
conjunto con la linea) como para la
aplicacién de test directamente por la
Oficina de Personal. Se trata de baterias
standard, de aplicacion casi rutinaria, que el
Sector Personal a través de su responsable
de seleccion (cuya formacion especifica
puede ser muy variada) aplica y evalia.
Tienen un fuerte componente de pruebas
para manualidad, deteccién de colores y
formas asi como algunas mediciones de
cociente intelectual, atencién simple y
compleja y razonamiento y resulta,
mayoritariamente, aplicado por las
empresas consideradas tradicionales en sus
politicas (6 en 10).



Técnicas de seleccién de personal segiin
caracterizacion de las Relaciones Laborales

Desvalo-| Tradi- |Esf.tec-|Profesio-
Rel.Laborales rizada | cional | nific. |nalizeda
Total
Tecnicas

Sin proc.es- 8
blecido 6 2 13.30

1

Informe ambiental 1 1.7
8

Entrev.Personal 1 4 1 2 13.3
7

Entrev.multiple 1 3 1 2 11.7
10

Test Personal 2 6 1 1 16.7
12

Test psicot.ext. 1 2 3 6 20.0
14

Chequeo antece- 3 2 7 2 23.3

dentes
14 19 14 13 60
Total 23.3 31.7 23.3 21.7 100.0

Cuando se focaliza la atencién en el
test psicotécnico aplicado por profesional
externo y, también, en el chequeo de
antecedentes gremiales y laborales, Ia
representacién se vuelca hacia las empresas
con ¢l mayor nivel de profesionalizacién. Asi,
de 12 empresas que consideran el resultado
del test psicoténico como determinante para
el ingreso, €l 50% es de la categoria
" profesionalizada (local y dependiente de CC)
y 3 de las que se caracterizan por su esfuerzo
en tecnificacién. Para chequeo de
antecedentes la proporcién no es tan notoria.
Son las que se hallan en procesos de
tecnificacién, pero que alGn contienen
elementos contradictorios entre su nivel
organizativo y las politicas generales de la
empresa -donde el perfil individual del
responsable del 4rea resulta determinante-
las que registran el 50% de los casos siendo el
otro 50% distribuible entre todas las
categorias. Dada que esta técnica estd muy
relacionada con la problemitica sindical y
politica y tiene un caracter preventivo notorio
més que evaluativo, no es de extrafiar una

representacién del 21% para la categoria
desvalorizada.

“El capataz los incorpora
directamente porque él sabe mejor que
nadie qué necesita y también los confirma.
Generalmente son conocidos o presentados
por los obreros o por alguno de nosotros".

"Las pruebas de habilidad y
manualidad son determinantes. Necesitamos
gente con buena motricidad antes que
ninguna otra cosa. También su capacidad
para distinguir colores, esa que sblo el ojo
humano posee".

"Hay exigencias de altura,
necesitamos gente que mida mas de 1.62
metros, sino no liegan a las méaquinas”.

"El exdmen ergonométrico propio
nos asegura no tener problemas posteriores
no s6lo nosotros sino los propios
trabajadores”,
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"Ninguna de las técnicas aplicadas sola
es determinante, de la misma manera que no
confiariamos exclusivamente en una entrevista,
tampoco lo hacemos ciegamente en el test
psicotécnico si bien su peso es fundamental.
Creemos que el ingreso de un nuevo
trabajador merece todo el tiempo y Ia
atencién de la empresa, asi que nunca nos
apresuramos y evaluamos con mucha
responsabilidad todos los elementos en juego”.

"Utilizamos prioritariamente las
entrevistas, pero dirigidas lo que implica
pautas precisas que aseguran una
universalizacion los elementos a
considerar".

de

"Se evallian antecedentes teniendo en
cuenta perfomance de estudios y el perfil del
puesto. Se preseleccionan hasta 3 personas y
se hace una segunda entrevista mucho mais
larga y precisa. Luego, entre los candidatos
posibles para Personal entrevista la linea que
elige entre cllos. Se hace una nueva
evaluacién conjunta y Personal se reserva el
NO. Entre los posibles SI elige el jefe
inmediato".

La otra instancia determinante en el
proceso de incorporacién es €l momento de la
confirmacién del nuevo funcionario. Dado
que, por ley, estd establecido un periodo

variable de 3 meses, 90 jornales o
disposiciones especiales segn algunos
convenios, antes de su finalizaci6n es la
oportunidad de la empresa para decidir la
permanencia del nuevo trabajador. El
apresuramiento, la desatencién  -tanto
como la toma de decisién concentrada en
una sola instancia, que generalmente esta
muy condicionada por la relacién personal
y/o por las demandas puntuales de la
produccién y sus urgencias- sin
intervencién de otros niveles de jefatura o
del propio sector Personal (que supone una
preparacion méas adecuada para la
evaluaci6n y también una mayor objetividad
en la medida en que tiene potestad para
instrumentar pardmetros claros), no sélo
indican la significacion que la problematica
del factor humano alcanza en 1la
organizacién sino también el grado de
reflexion y profesionalizacién del 4rea.

Los mecanismos de confirmacién, al
igual que se hizo para las técnicas, pueden
graduarse en orden de habitualidad o de
mayor utilizaci6n teniendo en cuenta el
nimero de empresas que los aplican, sélo
que, en este caso, se trata de una fGnica
opci6n y su ordenamiento, provisoriamente,
excluye una valorizacién en cuénto a grados
de tecnificacion.

Instrumentacién de la efectivizacion

Mecanismos

1) Confirmaci6n jefatura

sin evaluaci6n 26
2) Confirmacién conjunta

con Pers. sin eval. 11
3) Confirmacién conjunta

con Pers. y evaluac. 9
4) Confirmacién jefatura

con evaluacién 8
5) Tiempo de prueba/control

por produccién alcanzada 4
6) Ingreso puesto inicial

para evaluar 2

Nro.empresas

76

% (S/60 emp)

433
183
15.0
133
‘6.7

33



Este instrumento, por su significacion,
una vez mas adquiere su real valorizacién al
vincularlo con las politicas generales de la
empresa considerando en esta etapa- tal como
se hizo para técnicas- su complejidad,
precisién y grado de tecnificacién.

Basta mirar los casilleros en blanco del
cuadro respectivo para comprender su valor
discriminatorio. Ninguna empresa con alto
nivel de profesionalizacién en el 4rea confia la
confirmacién de sus nuevos empleados al
pasaje por ¢l puesto inicial de manera
obligatoria (mecanismo que no sélo tiende a
uniformizar sin poder detectar potencialidades
y singularidades y que s6lo puede tener
validez aplicativa para empresas con muy poca
diferenciacién ocupacional). De la misma
manera, ninguna de las desvalorizadas elabora
una confirmacién en la que intervengan la
supervision inmediata y Personal a través de

la realizacién de una evaluacién formal.
Esta representa la instancia de mayor
complejidad y atencién desde que reine la
multiplicidad de puntos de vista y
perspectivas y la construccion de un
elemento metodolégico que, a través de
pautas preestablecidas que aseguran su
universalidad, comienza a elaborar Ila
"historia” del sujeto en la empresa, que
permitird su seguimiento a los efectos del
posterior desarrollo.

De las 14 empresas con RL
desvalorizadas, 2 se limitan a dejar correr el
tiempo de prueba o a imponer un comienzo
de carrera laboral en el puesto inicial de la
misma con independencia de calificaciones,
11 no realizan evaluacién y en su casi
totalidad dejan la confirmacién a cargo del
jefe inmmediato y, s6lo 1 utiliza técnicas de
evaluaci6n de desempeiio.

La efectivizacién del personal ingresade segiin
caracaterizacién de las Relaciones Laborales

Desvalo-| Tradi- |Esf.tec-|Profesio
Rel.Lab. rizada cional |nificac.|nalizada
Total
Confirmacién
Tiempo de prueba e
ingreso puesto 2 2 2 ]
inicial 10.0
Sin evaluacién 1) (10) (8) (4) 33
55.0
Por Jefe 10 7 4 1
Conjunta con P. 1 3 4 3
Con evaluscidn ) ) %) (4] 21
35.0
Por Jefe 1 5 1 5
Conjunta con P. - 2 3 4
14 19 14 13 60
Total 23.3 31.7 23.3 21.7 100.0
En la columna opuesta -la de RL exclusiva del jefe, sélo 4 confirman sin

profesionalizadas- 9 en 13 empresas realizan
evaluacién distribuyéndose en forma casi igual
entre en conjunto con el 4rea de Personal o

evaluacién pero alli prima el anélisis
conjunto Jefe-drea de Personal vy,
finalmente, no utilizan el ingreso obligatorio



por puesto inicial ni el mero transcurrir del
tiempo de prucba.

Como era esperable, las empresas con
areas de Relaciones Laborales tradicionales y
las que registran esfuerzos de tecnificacin se
distribuyen entre los extremos analizados
precedentemente, constituyendo el
ordenamiento del cuadro un claro ejemplo de
transicion entre métodos tradicionales y
complejos y tecnificados de efectivizacién del
personal ingresado.

*Todos los que ingresan quedan, salvo
que hagan un desastre demasiado notorio".

"Confirma el jefe que s6lo comunica si
no se va a quedar con éI".

" "Hacemos seguimientos permanentes
a través de didlogos no sélo con el jefe
inmediato sino con todos los de la linea. Es
el momento en que Personal estd mas atento
para orientar si hay problemas, facilitar
adaptaciones y evaluar en conjunto”. ’

“Personal participa pero la decision es
del Sector. El supervisor realiza el informe de
evaluacién con formulario especifico. Si
existen dudas se usa otro formulario mas
abierto por parte del jefe del Supervisor
pautado en 10 puntos ".

3. Las dificultades para la provisi6n de

A% ntes

La investigacién no se propuso un estudio de
la demanda especifica por ocupacién y no se
recogieron datos cuantitativos sobre las
dificultades en la provision de vacantes. Lo
que si se indagé fueron los motivos que las
explicaran en el caso que existieran. Esta
respuesta, sumada a los criterios de seleccion
manejados, permite agrupar las mayores
dificultades sefialadas por las empresas
encuestadas segin sean de indole educativa o
factica.
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1) Educativa Los directivos de las
empresas y los responsables del area de
Personal destacaron, en primer lugar, la
carencia de formacién educativa regular
para las ocupaciones de las ramas mas
importantes de las exportaciones nacionales,
como Textil y Cuero e igual vacio para un
sector que suma alto dinamismo con
importante volumen de ocupacién como es
Ceramica. A la ausencia de formaci6én de
nivel medio en la enseilanza técnico-
profesional que prepare para las
ocupaciones especificas de las distintas
facetas del proceso productivo, se suma la
inexistencia' de dichas especializaciones a
nivel universitario. No se cuenta con la
carrera de ingeniero textil y en ingenieria
quimica se carece de ramificaciones en
cuero, ceramica y textil. La formaci6n
técnica para estas especialidades debe
realizarse mayormente en el extranjero
(Brasil, Australia, Italia, etc,) y, si bien ya
se han realizado miltiples esfuerzos y
existen proyectos con diferente nivel de
avance -especialmente la planta piloto de
produccién, formacién e investigaci6n
textiles con la participacion de la
Corporacion de Fomento, la cooperacién
del gobierno de Italia y los empresarios
textiles- por el momento no se han
concretado los sistemas de calificacién
especifica.

En segundo lugar, y de ninguna
manera menos importante, figura la
obsolescencia de los conocimientos
adquiridos cuando la formacién especifica
existe. Tanto la enseiianza secundaria
como la técnico-profesional no han
adecuado ni modernizado los contenidos
curriculares de la formacion impartida. La
distancia entre las exigencias actuales tanto
de los procesos productivos como de las
técnicas de gestion ( que, por supuesto, van
desde las meramente instrumentales como
pueden ser el manejo del inglés y la
computacion hasta las metodolégicas que
hacen al abordaje teérico de los tGltimos
hallazgos en ciencia y tecnologia) y los
conocimientos y las teméticas transitadas



tienen tal magnitud que la instruccion recibida
adquiere el valor - y esto sin llegar a evaluar
la desigualdad de su calidad- de mero
acercamiento, de vago punto de referencia,
que sefiala de manera imprecisa y genérica la
orientaci6on a seguir, La vertiginosa
expansion, desde hace ya algin tiempo, de
mecanismos privados de educacién formal y
no formal es el mas claro sintoma de la falta
de adecuacién de la enseiianza oficial a los
requerimientos del mercado de trabajo.

2) Fictica El caracter teérico y alejado de las
exigencias del mercado de trabajo que se
sefiala como la mayor falencia del sistema
educativo refuerza la ausencia de experiencia
que las empresas sefialan como una dificultad
grave en el momento de cubrir vacantes. Por
supuesto que se trata de un circulo vicioso
porque la adquisicion de destrezas y
habilidades asi como la fluidez y seguridad en
el accionar, que da la habitualidad en el
desempeiio de cualquier tipo de funci6n, en el
Uruguay actual s6lo puede adquirirse en la
empresa que, por su lado, tiene singularidad
de procesos y técnicas que, en un mercado
estrecho, tampoco son los vigentes en firmas
que podrian ser consideradas similares por
pertenecer al mismo rubro. Ya se ha visto la
heterogeneidad tecnoldgica que caracteriza al
pais atin en el interior de cada sector. Y, por
su parte, la empresa tiene imperativos de
accibn que no siempre pueden permitirle
asumir la inversién en tiempo y costos que
entrenar y volver experiente al personal
ingresado requiere.

Si bien agrupar las dificultades segin
su origen no aporta novedades clarifica las
opiniones individuales de las empresas
visitadas. M4s all4 de la designaci6n especifica
del puesto y de la rama de actividad todas
adjudican -cuando de bisquedas costosas o no
cubiertas se trata- el problema a alguna de
estas razones. La revision general de lo
manifestado por las empresas concentra las
dificultades en la seleccion de los mandos
medios (MM), con independencia del sector,
en el personal administrativo con experiencia
y/o conocimientos sélidos en computacién y,
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luego, en las especializaciones ya indicadas.
Por cllo, a titulo de ejemplo se sefialan
algunas de las mias frecuentes carencias
anotadas:

"El gran problema son los mandos
medios; carecen de personalidad y
capacidad de mando y de resolucién de
problemas".

"Para cubrir los cargos de MM
tuvimos que promover mecanicos, Bno con
primaria incompleta, otro con secundaria y
un tercero con UTU completa”.

"Preparar un buen MM debe ser la
obsesion de cualquier empresa y, para
mayor dificultad, tampoco se lo puede
buscar en el mercado porque es bisica la
experiencia en €l mismo tipo de industria y
esta maquinaria no existe en plaza”.

"Somos exigentes y no traemos
gente de otras fabricas amigas asi que no
podemos conseguir faciimente los MM que
necesitarfamos”.

“Conseguir un técnico electricista
con especialidad electronica llevd 6 meses”.

*Electromecanicos hace dos afios
que buscamos, al igual que estampadores
textiles La UTU no acompaii6 la
inpovaciéon ni prestd atencién a nuestros
requerimientos”.

"La pgran dificultad son los
electricistas :los hemos formado aqui y los
mantenemos sobrevaluados, al igual que al
mecénico tornero porque afuera tampoco
existen nuestras maquinas”.

"No conseguimos un electricista
industrial: tendria que haber wuna
especialidad en la UTU porque saben de
electricidad de casas".

"Los ingenieros electrénicos son
aves de paso, se necesitaria un técnico
electrénico con formacion universitaria®.



"Nos faltan maquinistas, cortadores de
tela, de cuero, planchadoras. etc. El cuero es
un gremio en extincién".

"Necesitamos gente experiente como
magquinistas de confeccién, cortadoras, pero
también un técnico quimico con preparacién
en curtiembre”.

"Lijadores de cuero y rebajadores
constituyen nuestra bisqueda desesperada”.

. "Colorista :hay muy pocos y es una
formacién inexistente”.

"Estuvimos dos aiios buscando al
Encargado de Seguridad con experiencia en la
Ind. Quimica".

"No encontramos auxiliares contables.
Los bachilleres no tienen nocién de lo que es
un balance. La vacante que desestimamos por
no encontrar el candidato fue la de
responsable de costos. Se necesitaba saber
también de proceso textil y eso es casi
imposible".

B. EL PERFIL DE LOS RECURSOS
HUMANOS INCORPORADOS EN
LAS EMPRESAS ENTRE 1988 Y EL
1ER. SEMESTRE DE 1990

Los elementos revisados en los items
anteriores, en cuanto mecanismos
instrumentales, adquieren su significacién en
el anilisis de los perfiles incorporados
efectivamente por las empresas estudiadas.
La definicion de dichos perfiles se obtuvo,
fundamentalmente, a partir de los datos
cuantitativos que se analizaran a continuacién

pero también se solicité a las empresas, -
como consecuencia tanto de la indagacién
sobre técnicas de seleccibn como sobre
dificuitades para la provisién de vacantes-
una explicacién, de caracter global, acerca
de los rasgos priorizados en el ingreso.
Esto permiti6 agrupar a las empresas segfin
el tipo de puestos que buscaban
mayoritariamente, la condicién evaluada
como fundamental (experiencia, formacién
educativa y/o técmica, habilidad vy
condiciones fisicas), 1a edad preferida y su
explicacion, de modo de obtener un marco
general para proceder luego al anilisis de
los datos més desagregados.

De las 60 empresas entrevistadas el
35% soélo incorpora personal en puestos
iniciales (20 porque se prioriza la
realizacién de una carrera interna y 1 por el
tipo de trabajo requerido); el 48%
incorpora nuevo personal en cargos de
distinta jerarquia y especializaci6n, dos
empresas no registraron ingresos desde
1988 a la fecha y 8, lo que implica el 13%
del universo, no llevan registros precisos o
no tienen criterios definidos, lo que les
impide aportar datos sobre perfiles
requeridos. Esta imprecision esta
condicionada por el tipo de Relaciones
Laborales que ostentan (6 pertenecen a la
categoria desvalorizada y las dos restantes
tienen una concepcién tradicional de su
area de Relaciones Laborales).

Cuando las tendencias sefialadas se
refieren a la preferencia por un tipo de
condicién que se prioriza a los efectos de la
selecci6n cabe sefialar que las empresas se
reparten bastante uniformemente, segin la
siguiente escala:



Principal requisito de seleccién de personal

Cantidad de empresas % universo
Personal sin experiencia 5 83
Experiencia laboral 11 183
Nivel educativo/form.técnica 14 233
Habilidad/condiciones fisicas 1 183
Antec.éticos y comportamentales 1 183
Sin perfil definido 8 133
Total 60 100.0

En este abanico de prioridades
importa, en especial, sehalar la baja
representaciébn de empresas que aseguran
preferir personal sin experiencia lo que se ve
confirmado tanto por la insignificante
representacién de menores en el universo
estudiado como por los datos sobre
experiencia laboral que sc¢ analizardn a
continuacién. En forma paralela cabe
destacar que, de las 13 empresas con un 4rea
de Relaciones Laborales profesionalizada, 6
valorizan el nivel educativo como la condicién
bésica para determinar el ingreso.

Cuando las empresas fueron
requeridas acerca de las motivaciones por las
cuales preferfan ingresantes de una edad
determinada, las respuestas vincularon
fundamentalmente los diferentes grupos

etarios con algunos atributos que
consideraban importantes.
1) Menores de 25 afigs. Se les atribuye

mejor disposicion para el aprendizaje,
permeabilidad para adaptarse a rutinas y
estilos empresariales. También, el ingreso de
personal de esta franja etaria permite el
rejuvenecimiento de la dotacién (11 empresas)
mientras que 5 firmas destacaron que ofrecen
un mayor ritmo de trabajo con mejor
resistencia a enfermedades profesionales.

2) Entre 25 y 30 afios. Ocho empresas

indicaron que a esas edades, en unos casos, se
habia completado la formacién académica y,
en otros, se habia adquirido experiencia
profesional mientras que 25 empresas (42%
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del universo) manifestaron preferir personal
de ese tramo porque a esa altura esti
adquirida la responsabilidad e
internalizados los valores de cumplimiento
y honestidad.

3) Con mis de 30 afios. Las 7 empresas
que prefieren ingresar trabajadores con mas
de 30 afios lo hacen, exclusivamente, porque
valoran ante todo el sentido de
responsabilidad, contraccién al trabajo y
cumplimiento de normas que les exige la
condicién de jefe de hogar que esta edad
supone. Esta preocupacién empresarial por
la educaciébn para la responsabilidad
atraviesa, no sélo las politicas de seleccién
y los perfiles buscados sino, como ya se ha
visto, toda la problemitica de los recursos
humanos de la empresa y del pais. Basta
recordar lo analizado sobre €l fen6meno del
ausentismo, con su consecuente fragilidad
en la internalizacién de normas y hébitos de
responsabilidad y cumplimiento.

1. La significacién de los nuevos
recursos humanos

La informacién solicitada a las empresas
comprendi6 los dos dltimos afios
calendarios anteriores a la realizaci6n de la
Encuesta y el ler. semestre de 1990. Sin
embargo, como fue realizada entre agosto
y noviembre, buena parte de las empresas
di6 la informacién hasta el momento en
que respondieron las planillas, sin desglosar



el primer semestre de los meses siguientes del
tercer trimestre de 1990.

En las empresas existe un proceso
permanente de incorporacién de nueva mano
de obra que se origina en: la creacién de
nuevos puestos de trabajo, la sustitucién de
personal por jubilacién o fallecimiento y la
que se origina en el desarrollo de las propias
relaciones laborales tratese de despidos ( la
causal principal es bajo rendimiento) o de
separaci6n voluntaria por parte del trabajador
(cambio de empresa, alejamiento del pais o de
la zona de localizacién, abandono de la
actividad por razones personales o familiares).

Al nivel de cada empresa existen
condiciones especificas. En un extremo
figuran aquellas que se han instalado con una
planta reciente en el que todo el personal
ingresa en los witimos tres afios y, en el otro,
aquellas firmas que tienen una planta y un
personal cristalizados y que, por tanto, no
tienen précticamente ninguna renovaciéon de
su personal.

En el universo total de empresas
encuestadas, el porcentaje de nuevos
empleados en relacion a la dotacién total
fluctGa, en los afios considerados, en torno a
un eje del 10% con oscilaciones anuales que
se deben a la dindmica empresarial por un
lado y, por otro, a deficiencias en los registros
de las empresas respecto a su evolucién
historica. La renovacién de personal no es
igual en todos los sectores industriales. El
sector con mayor turn-over es el de la
Vestimenta (algodén, lana, cuero) que, con el
20% de los efectivos totales del universo
estudiado, en 1990 registra el 40% de los
nuevos ingresos. En el otro extremo figuran la
industria Quimica (Orgénica e Inorgénica) y
la de productos Farmaceiiticos que, ocupando
el 18% del personal total, sélo abarcan el 5%
de las incorporaciones. Esta polarizacién es
indicativa del tipo de relaciones laborales. En
el primer extremo hay ocupaciones pocos
calificadas y de bajas remuneraciones y, en el
otro, un personal altamente calificado,
especializado en equipos y procesos y mejor
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remunerado, por lo que ni las empresas
pueden soportar un turn-over considerable
ni el personal tiene interés en abandonar
sus ocupaciones (Cuadro 8).

Resulta congruente con lo anterior
que, en los ingresos analizados, el 62%
corresponde a la categoria de obreros no
calificados.  La mayor rotacién estd
asociada a mas baja calificacion, sin
desmedro de tener presente que, en las
empresas, existen movimientos de ascensos
de la condicién de obrero no calificado a la
de calificado -que adquieren tal
categorizacién frecuentemente  por la
antigiiedad en la empresa y por las normas
derivadas de los convenios colectivos- por
lo que los reclutamientos se producen en la
base.

2. Edad y sexo

Ya fue anotado el escasisimo porcentaje de
menores de 18 afios en la dotacion total de
las empresas. El fenémeno se repite en la
composicién del personal ingresado ya que,
en el total de incorporaciones de 1988 a
1990, hubo apenas 21 menores en un total
general de 4628.

"No tomamos menores porque no
creemos que tengan responsabilidad.
Podemos hacer pruebas con hombres pero
no con chiquilines".

El 72% de los nuevos ingresos
corresponden al tramo de edad 18 a 29
afios que es, a los efectos de las politicas de
reclutamiento de las empresas exportadoras,
el nivel de edad minimo. Interesa més
sefialar que los que se incorporaron con 30
ailos y méis son el 28% del total lo que
sefiala que las empresas exportadoras, por
sus exigencias de calificaci6n y, en algunos
casos, por sus mejores ingresos atraen y
sustracn personal experimentado de otras
firmas industriales o de pequeiias empresas
o talleres. La afirmacién encuentra su



apoyo en el nivel de calificacién de los nuevos
reclutas seglin edades. Mientras del total de
18 a 29 aiios los obreros no calificados son el
67%, este porcentaje desciende al 50%
cuando se trata de ingresados con 30 y mas
afios de edad e, inversamente, en el rubro de
obrero calificado los porcentajes son del 16
versus el 37%. A lo anterior se agrega que,
mientras entre los mas jévenes solo el 4% se
incorpora como mandos medios y técnicos,
entre los de mayor edad ese porcentaje
asciende a casi el 8% (Cuadro 9).

La incorporacién segfin sexo sugiere
una casi paridad entre los mismos ya que,
entre 1988 y 1990, el 44% del personal
ingresado es femenino. Sin embargo, un
analisis por sectores de actividad econémica
demuestra que la incorporacién femenina es
muy desequilibrada. Los 3 sectores de
Vestimenta aportan casi dos tercios del total
del reclutamiento femenino cuando, como
fuera dicho, comprenden el 20% del personal
de las empresas encuestadas y en la 6rbita del
40% de los nuevos reclutamientos. En el otro
extremo figuran sectores que, por la
naturaleza del trabajo industrial, reclutan
fundamentalmente hombres, como son los
casos de Lana, Cuero, y Quimica Inorgénica.

Analizado el personal ingresado por
sexo y segin categoria ocupacional se
descubren diferencias significativas. Entre los
obreros no calificado la parte femenina es el
47% mientras que en los obreros calificados
ya desciende al 41%. En la incoporacién de
personal administrativo se produce una
perfecta equidad mientras que, en los técnicos
que ingresaron desde 1988 en adelante, s6lo el
24% es femenino, porcentaje que baja al 9%
para la categoria de mandos medios. Es
dificil realizar una generalizacion a partir de
los datos disponibles. Se puede suponer que,
como un porcentaje considerable de los
técnicos son en carreras vinculadas a la
ingenieria y a la quimica, predominan atn en
los egresos los hombres, pero también puede
suponerse que las empresas siguen - siendo
reacias a incorporar mujeres en funciones
técnicas (actitudes tradicionales, limitaciones

femeninas horarias y de movilidad espacial
por la dificil compatibilizacién de roles
hogareiios con roles laborales,etc.).
Inversamente, parece muy clara la
resistencia a reclutar mujeres como mandos
medios. Salvo las empresas de los sectores
de Vestimenta, practicamente las restantes
no reclutan mujeres (Cuadro 10).

3. Experiencia laboral

El personal ingresado entre 1988 y 1990,
seglin su experiencia laboral, se reparte en
un 32,2% sin experiencia previa, un 50,5%
con hasta 5 afios de experiencia y un 17.3%
con mayor nimero de afios de experiencia.
La distribucién vuelve a confirmar que las
empresas exportadoras estudiadas no son el
punto de iniciacién de la carrera laboral
sino que ésta tiene sus primeros pasos en
otro tipo de empresas. El fenémeno se
vuelve mas evidente cuando se aisla al
sector Vestimenta que comprende al
61% de los ingresados sin experiencia lo
que a su vez es casi el 20% de todo el
personal incorporado, con y sin experiencia,
en los 3 afios considerados. Sustrayendo a
los totales los 913 casos del personal sin
experiencia incorporado a Vestimenta
(algodoén, lana, cuero) resulta que el resto
de las empresas sdlo incorporaron 577
personas sin experiencia en un total de 3715
ingresos con lo que los nuevos trabajadores
serian apenas 1 de cada 7 (Cuadro 11).

Inversamente, puede decirse que las
empresas exportadoras estudiadas no
buscan, preferentemente, personal con
muchos aiflos de experiencia para
incorporarlos a su dotacién.  Puede
suponerse, en este caso, que hay una
tradici6n de permanencia en la empresa
que lleva a la mano de obra a no
desplazarse luego de cierta antigiiedad y
que, por otra parte, las empresas que
detentan movimientos de personal y los
grupos de trabajadores que las constituyen
son reacios a recibir "antiguos” que pueden



~ ser percibidos como "paracaidistas”. ~ Estas
actitudes pueden verse reforzadas o
estimuladas por las disposiciones laborales
generales y los convenios salariales especificos
que establecen requisitos de remuneracién por
antigiiedad y reconocimiento de categorias
que hacen dificil el desplazamiento de la
mano de obra. La suma de todos los factores
permite concluir afirmando que las empresas
industriales estudiadas, por un parte, no son
camino de iniciacién laboral y, por la otra, no
son muy proclives a la fluidez de la mano de
obra dando como resultado una cierta
tradicién de la "casa".

"Los tomamos jovenes pero con algo
de experiencia. No queremos ensefarles a
responsabilizarse y aprender lo que es trabajar
pero tampoco queremos vicios aportados por
otros".

Al clasificar el personal ingresado
segfin experiencia resulta muy claro que entre
los reclutados sin experiencia el 91% son
obreros no calificados, apenas un 2.4%
calificados y casi la totalidad del resto son
administrativos anotdndose que no hay
précticamente ingresos a puestos de mandos
medios y técnicos sin experiencia. Entre
aquéllos que tienen experiencia laboral pero
menor a 5 afios, la categoria de obreros no
calificados se reduce a la mitad del total, se
incrementa fuertemente la de obreros
calificados que pasa a ser del 28%, triplica la
participacién de administrativos alcanzando el
14% vy se incrementa la de mandos medios y
técnicos aunque no es en este tramo de
experiencia donde se da el mayor
reclutamiento de éstos. Finalmente, cuando
los incorporados tienen més de 5 afios de
experiencia, el porcentaje de obreros no
calificados sigue descendiendo pero ailn se
establece en la muy significativa cifra del 41%;
se llega al punto mas alto de participacién de
obreros calificados con el 39% del total en
tanto que desciende la participacién de los
administrativos y, por Gltimo, tanto mandos
medios como técnicos obtienen los mejores
registros de las tres categorias de antigiiedad
consideradas.

Las distribuciones permiten anotar
algunas consecuencias respecto a las
relaciones entre formacién y ocupacién. La
primera es que un egresado de la antigua
Universidad del Trabajo del Uruguay (en el
texto UTU) por mis larga que sea su
formacién dificilmente logra ingresar con
caricter de obrero calificado, por carecer
de experiencia previa. La segunda es que
los administrativos son incorporados en dos
tercios de los casos con alguna experiencia
pero menor de S5 afos de antigiedad
dividiéndose el otro tercio entre sin
experiencia y con mis de 5 afios. Como los
empleos administrativos son,
mayoritariamente, ocupados por personas
de primero o segundo ciclo de enseiianza
secundaria las empresas se protegen de los
costos de aprendizaje reclamando una
experiencia laboral previa. En este caso el
problema mayor se da del lado del sistema
educativo. El masivo sistema de ensefianza
secundaria carece de los rudimentos de
iniciacion a la administracién y, en la
ensefianza técnico-profesional los pocentajes
orientados hacia administracion,
secretariado, etc. son muy reducidos. Por
lo dicho, y seguramente por el caracter
moderno de equipos y procesos de los
institutos y academias privadas los j6venes
acuden a ellos en basqueda de una
formacién que los habilite para acceder a
las empresas exportadoras.

"La UTU no sélo esta totalmente
obsoleta a nivel tecnoldgico sino que la
carencia de préctica vuelve initiles sus
conocimientos. Hace incluso un
seguimiento que da un panorama de la
responsabilidad del alumno y del
rendimiento que puede servir bien para el
ingreso pero después les salen ampollas a
las cortadoras o no vieron nunca una
méquina”.

"El principal problema con la UTU
es la falta absoluta de préctica y la
formacién para trabajar en equipos.
Carecen de vision global del trabajo en una
empresa”.



"Debemos capacitar a los secundarios
porque es la més débil educacién y la que
demuestra mayores carencias. Se supone que
son naturales candidatos para administraci6n
y no tienen noci6n de lo que es un balance ni
una nota de crédito".

"Para administrativos exigimos como
minimo 20. ciclo y aln asi entran como
cadetes porque cuando salen no saben ni lo
que significa cumplir un horario”.

Como tercera observacion se puede
anotar que, tanto para mandos medios como
para técnicos, para ingresar en las industrias
estudiadas se requiere una experiencia previa.
Sélo el 2.8% de los mandos medios y el 9.1%
de los técnicos ingresaron sin experiencia.

Como la categoria de mandos medios
sigue siendo muy poco precisa respecto a la
formaci6n necesaria las empresas apuntan a la
experiencia previa. En el caso de los técnicos,
existen mas chances de incorporarse
careciendo de ella porque aqui pesan los
profesionales universitarios recién recibidos
que, muy frecuentemente, son "acoplados” a
técnicos con larga experiencia en la firma para
asegurar una formacion tutorial. De cualquier
manera, tanto para mandos medios como para
técnicos, en casi dos tercios de los casos les
fue requerido para ingresar de una
experiencia laboral. Una vez més surge la
pregunta édénde y cOmo realizan la iniciacién
laboral?.

4, Niveles educativos

Casi la mitad del personal ingresado a las
industrias estudiadas, a partir de 1988, tiene
como nivel educativo méaximo la primaria
completa (exactamente el 45.5%) (Cuadros
12, 13 y 14).

Por su parte, ¢l ciclo basico aporta casi
un 29% seguido en participacién con personas
con formacién completa o incompleta en la
antigua UTU (12.1%). Los niveles de

escolaridad que corresponden con la parte
alta de la gama de los estudios, es decir
2do.ciclo de ensefianza media y estudios
universitarios completos o incompletos, en
conjunto aportan el 13.5% de los nuevos
ocupados. Dentro de ellos los estudios
universitarios incompletos o completos
representan el 4.1% del total.

Comparada esta poblacién con la
nacional joven y joven adulta se anota que
el perfil educativo del personal ingresado a
estas industrias estd por debajo del
promedio nacional. El censo de 1985 indica
que, en ¢l tramo de edad 15 a 24 aifios, la
poblacion sin instruccién, con primaria
completa e incompleta, es el 33% del
total.Incluso si se toma como referente la
poblacién nacional comprendida entre 25 y
39 afios se llega al 44.3% o sea casi el
equivalente que se encuentra en el personal
ingresado cuando, como se Vvid
anteriormente, éste se concentra en el
tramo de 18 a 29 aiios.

El mayor predominio de la
escolarizacién elemental en los nuevos
ingresos a las industrias se puede explicar
por la alta composicién de la categoria de
obreros no calificados en el total del
reclutamiento( 62% del total) pero,
también, debe pesar una tendencia
tradicional de las empresas a asimilar la
condici6n obrera con la escasa educacion.
Inversamente, la representacién del ciclo
béasico es similar a la existente en la
poblacién nacional sin poder entrar a
comparaciones exactas porque mientras los
censos utilizan la definicién de un primer
ciclo de secundaria de 4 aiios de duracion
en las instrucciones que se le presentaron a
las empresas se utiliz6 la denominacién
actual de ciclo bésico cuya extensiéon es de
3 afios y no hay seguridades que, en todos
los casos, se haya utilizado la misma
categoria de duracién en afios.

Importa sf sefialar que los estudios
de naturaleza general de la secundaria, del
primero y del segundo ciclo, aportan el 38%




de los nuevos ingresos mientras que los
cursados o egresados de la educacién técnico-
profesional oficial apenas representan el 12%.
Las industrias exportadoras eligen
proporcionalmente a la distribuci6n, entre
secundaria general y enseiianza técnica, que se
registra en el promedio de la poblacién entre
15 y 24 aiios.

Esta distribucién resulta llamativa
porque los supuestos con los que se observay
se juzga la enseflanza media son que la
secundaria da una formacién general y
cultural que habilita para estudios terciarios y
que, de hecho, abre avenidas hacia los puestos
administrativos, mientras que la ensefianza
técnico-profesional tendria como principal
destino laboral de sus egresados la ocupacién
en las industrias y, dentro de éstas, en las
tecnologicamente mis avanzadas que serian
las exportadoras.

"La UTU hoy no aporta nada y
tampoco da la practica. El liceo hoy son 4
afios tirados; no ensefian lo fundamental:
idiomas, informética, comunicaciones, cuando
debieran ser obligatoriamente bilingiies".

“Le pido a quienes hacen planes de
estudio que pongan los pies en la tierra. No
formar gente con conocimientos generales de
todo y nada especifico. No todos van a la
UTU vy los bachilleres no tienen la menor
noci6n de lo que se necesita para trabajar: por
ejm. computacién, técnicas de administracion,
contabilidad basica”.

"La UTU les abre la cabeza para
después interesarse para aprender y eso s6lo
lo pueden hacer en la fabrica".

Los estudios universitarios aportan una
fraccién minima del personal recientemente
reclutado por las empresas pero que es mayor
a la proporcién en la totalidad de la mano de
obra ocupada por esas mismas empresas. La
formacién universitaria incompleta tiene
mayor peso que la completa, lo que se origina
en una estructura académica de prolongados

estudios profesionales sin titulos
intermedios y en la debilidad o inexistencia
de las llamadas carreras intermedias o de
técnicos medios que existen, y que han sido
especialmente desarrolladas, en las
universidades de los paises industrializados.
El ingreso a la Universidad, sin seleccion
académica previa y sin formacién
complementaria en disciplinas basicas para
los de mas débiles reconocimientos,
determina que la seleccion se realice
mediante el mecanismo de exclusi6n, al
interior de las carreras largas, de aquellos
estudiantes de menor rendimiento
académico y/o de mayores necesidades
ocupacionales que pasan a formar parte de
la amorfa categoria de ‘“universitarios
incompletos”. En este vasto espectro las
empresas eligen para una variedad muy
extensa de categorias ocupacionales aunque
en la mitad de los casos para empleos
administrativos.

"Hay que buscar un plan de
educacién que prevea distintas formas de
ingreso a las posibles salidas vocacionales.
Necesidad de flexibilizar e interconectar los
ingresos a las diferentes carreras de modo
que permita -cambios sin tener que
recursar”.

"No existen los pasos intermedios,
carreras cortas. Los tnicos con alguna
chance son los de Ciencias Econ6micas”.

"La Universidad tiene que salir a
ver la realidad para que un médico no
trabaje como obrero. Si el esfuerzo
industrial empresarial se juntara hoy
tendriamos una Universidad en el litoral.
Hay que hacer como en Japén: instruir
desde pequeios que la Gnica forma de
lograr cosas es trabajar y no hay oficios
indignos y otros calificados".

"El esfuerzo por descompartimentar
y descentralizar no es una mera obsesion
empresarial es una necesidad que la
Universidad tiene que recoger
obligatoriamente. Es imprescindible una




formaciébn en médulos que permitan irse
complementando. Y que incluyan,
basicamente, la visién de empresa, el lenguaje
empresario. La empresa puede tener toda la
voluntad de capacitar a su gente, pero no
puede bancar un master de 5 afios. M6dulos
cortos que permitan cubrir brechas, que sean
flexibles y puedan satisfacer con rapidez la
demanda empresarial que siempre es mévil y
no tan fAcil de previsiones a largo plazo”.

"La primer conciencia que debe
adquirir un profesional universitario es la de
eficiencia, desarrollo e inventiva que implica
una mentalidad especial y una preparaciéon
que incorpore técnicas adecuvadas de
profesionalizaci6n en el irea de desarrollo. 'Y
nuestros jovenes si quisieran adquirirlas
tendrian que ir a Europa porque la
Universidad s6lo parece poder proyectar
largos plazos, carreras rigidas pensadas para
un mundo sin cambios".

Las ocupaciones a las que ingresan los
educados en los distintos niveles deparan
algunas sorpresas. Como ya fue dicho el 62%
del personal ingresado desde 1988 es
reclutado como obrero no calificado. Como
era previsible, las personas que sélo tienen
primaria en el 88% de los casos son
reclutados como obreros no calificados, pero
en esta misma categorfa figura la mitad de los
cursados y egresados de la UTU, el 4% de
los que hicieron en forma parcial o total el
ciclo basico de secundaria y nada menos que
el 38% de los que transitaron por el 2do.ciclo
de ensefianza secundaria.

El predominio de la incorporacién a la
categoria de obreros no calificados de todos
los niveles educativos con excepcién del
universitario sugiere una duda sobre la
homogeneidad de dicha categoria. Es posible
pensar que tratindose de la de méas baja
remuneracién en las escalas salariales los
recién incorporados, con cierta independencia
de sus actividades/calificaciones especificas,
sean considerados a los efectos legales como
obreros no calificados. Sin embargo, no serfa
adecuado aceptar como finica interpretacién
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véilida a la anterior porque, en el total de
las industrias estudiadas, se suman
definiciones comunes para actividades
cualitativamente diferentes dentro de la
condicién obrera. Asi, por ejemplo, en el
sector Farmacia practicamente la casi
totalidad de los incorporados que tienen
ensefianza de 2do. ciclo de secundaria
figuran como obreros no calificados y los de
ese nivel en esa categoria mas que duplican
las incorporaciones a la categoria de
obreros no calificados de personas con
ensefianza primaria y ciclo basico.
Inversamente, en el sector Ceramica no se
registran personas con 2do.ciclo que entren
como obreros no calificados y &stos son
abrumadoramente de formaci6n escolar
primaria. Los ejemplos mencionados sirven
para denotar que la condicién de obrero no
calificado en la industria Farmacefitica es
cualitativamente distinta de la similar en la
industria Cerdmica, al igual que son muy
diferentes las remuneraciones en cada caso.

"Tenemos un estudiante de Quimica
al que le faltan dos materias como
laboratorista y a dos ingenieros -que
estudiaron mientras trabajaban aqui- que
se acaban de recibir como obreros
maquinistas”.

A lo anterior se debe agregar que el
40% de las empresas con registros validos
de los niveles educativos del personal
ingresado en los tltimos 3 afios declaran
tener como politica el reclutar, Gnicamente,
en los puestos iniciales de cada categoria.

La incorporacifn a la categoria de
obrero no calificado no presenta mayores
diferencias entre las personas formadas en
el ciclo basico de secundaria y en la UTU.
Las distribuciones son parecidas en la
mayoria de los sectores industriales con
algunas diferencias que se explican por la
naturaleza de la produccién (en Cerémica,
por ejemplo, los que tienen ciclo bésico
caen en mayor porcentaje en la categoria de
obreros no calificados que los de la UTU e
inversamente en Vestimenta, y en virtud del



sesgo femenino de la ocupaci6n, es més alta la
representacién de la UTU que la del ciclo
bésico, mientras que en las Quimicas es més
0 menos similar).

Cuando se habla de las personas con
formacién en la UTU se estd mencionando a
561 reclutados, de los cuales las actividades de
Vestimenta comprendieron 296 casos Y,
especificamente, las de obreros no calificados
con formacién en UTU fueron 142 personas
o sca una cuarta parte del total. En este caso
se estd en presencia de cursadas o egresadas
de cursos de confeccion que son reclutadas
para labores no calificadas de la Vestimenta.
El sesgo que introduce condicién femenina e
industria de la Vestimenta reduce
considerablemente la significaciéon de la
enseiianza técnico profesional en la formacion
del personal para la industria. Excluidas las
que ingresan a la industria de la Vestimenta,
el aporte de la educacién técnico profesional
estatal al personal ingresado en las industrias
estudiadas desde 1988 al 3er. trimestre de
1990, es de apenas un 6%.

Esta escasisima representacion seria
explicable por un conjunto de razones. En
primer término, las ramas industriales elegidas
en esta muestra son Textil, Cuero, Quimica y
Vestimenta.

En relacién a las tres primeras no
existe ninguna formacion sistemitica en la
educacién técnico profesional a pesar de
tratarse de los tres sectores més importantes
de las exportaciones industriales uruguayas.
En segundo término, como las industrias han
realizado una modernizacién considerable y
muy considerable en materia de equipos de
produccién, se ha consumado un desfasaje
muy acentuado entre la tecnologia que se
ensefia en el promedio de las escuelas técnicas
y la que se utiliza en las industrias. Esto
plantea un salto que problablemente implique
costos de capacitacion superiores a la de
aquéllos que, sin conocer tecnologfa, tienen
una mejor formaci6n general y en principios
cientificos, como seria el caso del ciclo basico
y, en especial, del 2do. ciclo de enscfianza

secundaria. En tercer término, podria estar
actuando el marcado divorcio existente
entre las empresas industriales y la
formacion técnico profesional. Sin disponer
de datos cuantificables se puede si asegurar,
como resultado de las conversaciones con
jefes de Personmal y Gerentes de las
empresas estudiadas, que las actitudes
oscilan entre el desconocimiento, la
indiferencia y la disconformidad con la
formacién de la UTU, siendo, como ya se
ha visto, una de las criticas mas frecuentes
la obsolescencia de la formacién.

"La UTU no s6lo no aporta
conocimientos acordes a lo que necesitamos
y no da la practica sino que ademas carece
de carreras cortas que serian
imprescindibles: para Quimica no existen
preparadores, esterilizadores, nadie sabe
lavar un tubo de ensayo, por ejm. todo lo
tienen que aprender en la empresa”.

“La UTU de Florida, por ejm.,
prepara cocina, corte y confeccién y
carpinteros. Pero no hay la menor
preparacion para cortadores de cuero o
costureras en maquinas industriales".

"No hay un sélo lugar en el pais
donde se pueda estudiar curtiduria pero
tampoco sus derivados: corte en cuero,
confeccion, etc.”

"Los cursos de electr6nica de la
UTU se quedaron, con buena suerte, en el
televisor color".

"Lo poco y ftnico que hay en
materia textil en el pais es el curso de
clasificadores de lana del Secretariado
Uruguayo de la Lana".

"Estudiarespecialidades como Textil
o Cuero en un pais que se ha preciado
siempre de tener la mejor materia prima
para su desarrollo es un lujo que sélo se
pueden dar quienes lograr irse a Brasil,
Australia, Italia, etc".



Como resultado de todo lo expuesto,
cuando se compara la incorporacién a la
categoria de obreros no calificados en relacién
a la totalidad de la categoria obrera se
descubre que mientras el 44% de los cursados
o egresados de la UTU ingresan como
obreros no calificados, para quienes no
recibieron formacién técnica y si el ciclo
basico el porcentaje, si bien es superior, s6lo
llega al 55%. Pero estos iltimos también
acceden a posiciones de administrativos o
mandos medios en casi un 20% del total de
incorporados con ciclo bésico, mientras que
los egresados o cursados de la UTU apenas
ingresan en un 6% de los casos.

En esta distribuciobn seguramente
influye, por una parte, la composicion social y
cultural de la UTU que es marcadamente mas
baja que la de la ensefianza secundaria. Esto
podria estar ocasionando en los directivos de
las empresas y responsables del area de
Relaciones Laborales un juicio definido por la
estratificacién social, consistente en pensar
que los egresados de la UTU s6lo pueden
tener como futuro la condicién obrera
mientras que para los de secundaria estarian
abiertas las puertas a posiciones de "cuello
blanco”.

En conjunto, esta posicién tan critica
sobre la educaci6n técnica no ha ido
acompaiiada de esfuerzos -salvo alguna
excepcién- de los empresarios por establecer
contactos con los responsables de la
ensefianza técnico profesional. En general, la
actitud de la empresa sigue siendo de no
participacion ni colaboraci6n en la formacién
sistemética educativa de su personal obrero o
técnico. Se esperan resultados y se formulan
criticas por la accién estatal pero no se
visualizan acciones a realizar por las empresas
o las cimaras industriales. Mas ain, no se
registran historias de haber demandado
reuniones de anélisis de los problemas de
formacion con las autoridades educativas. A
lo sumo, existicron o existen colaboraciones
puntuales con las escuelas técnicas de las
ciudades del Interior donde estan radicados
algunas de las industrias citadas.

El fen6meno és dificil dé explicary -
no se considera en el disefio de la
investigacién una explicacién especifica en
este plano. Pero las declaraciones
recogidas permiten suponer que rige una
divesi6n e incomunicacién entre empresa y
formacién técnica oficial y que las
empresas, en principio, no consideran que
debieran adoptar acciones de cooperacion
para lograr una mejoria en la calidad bésica
de los recursos humanos que emplearan.
Su papel formativo lo circunscriben a la
capacitacién que organiza la empresa para
sus requerimientos especificos. Unas pocas
empresas, sin embargo, han recurrido al
COCAP pidiendo que se organizara algn
curso de capacitacién para atender sus
necesidades puntuales o informandose de
los ya en ejecucion para enviar a sectores
de su personal a capacitarse en los mismos.

La totalidad del problema
requeriria de una investigacion en
profundidad y, desde ya, del comienzo de
un didlogo entre responsables educativos y
directivos de empresas.

En el Interior las empresas, a falta
de formaciones técnicas especificas,
prefieren reclutar entre quienes pasaron por
el ler. o 2do. ciclo de ensefianza secundaria
con la idea -tal vez a falta de mejor
opcién- que, dado que la capacitaci6bn
técnica debe ser realizada por la empresa,
resulta preferible una formacién cultural
general por la mayor universalidad que ésta
ofreceria para las adaptaciones sucesivas.

Los datos que se presentan en los
cuadros respectivos del Anexo Estadistico
llaman la atencién por la dispersiéon en
categorias ocupacionales que tienen los
niveles educativos 2do. ciclo y universitarios
incompletos. En el primer caso, hay casi
tantas incorporaciones a los puestos
administrativos como a los puestos de
obreros no calificados pero cuando se revisa
por sectores se descubre que méas de la
mitad de estos Gltimos corresponden a
Lanas e industria Textil. Como estas




Gltimas han establecido nuevas plantas en
cindades y pueblos del Interior, Ia
incorporacién de personal como obrero no
calificado y con el 2do.ciclo de ensefanza
secundaria expresa el efecto ocupacional de
esas nuevas plantas en centros urbanos con
una ‘"reserva” de mano de obra
educativamente muy calificada y con escasas
oportunidades laborales. A ello se agregaria
la condicién femenina que reacciona ante la
oportunidad de un lugar de trabajo en el
propio pueblo y, por tratarse de plantas
nuevas, con condiciones ambientales bastante
mds atractivas que las fibricas tradicionales.

En el caso de los universitarios
incompletos la distribucién por ocupaciones
de ingreso es cualitativamente distinta. No
s6lo la mitad de ellos se incorporan como
administrativos sino que mis de un tercio
adicional lo hacen como mandos medios o
técnicos. Finalmente, la presencia de un
décimo de los universitarios incompletos que
ingresan como obreros no calificados no debe
llamar a confusiones porque en sus tres
cuartas partes ingresan a la industria Quimica
y a la Farmacetltica en que, como ya fue
dicho, la condicién de obrero no tiene nada
de comiin con la similar en los otros sectores
de actividad. Esta afirmacién encuentra una
confirmaciébn con el pequeiio nicleo que
ingresa como obrero calificado que, en su casi
totalidad, también lo hace a la industria
Quimica con una pequeia fraccién
complementaria que se incorpora a
vestimenta, lo cuil sugiere situaciones muy
particulares especialmente considerando el
escaso volGimen.

Finalmente, unas breves observaciones
sobre el sector de universitarios titulados que
representan menos del 2% del personal
ingresado.

En mis de un 70% ingresan
directamente como técnicos y el resto se
distribuye casi por partes iguales entre
mandos medios y administrativos. En el
primer caso hay una incorporacién en la
mayoria de los sectores de actividad lo que

muestra una permeabilidad de los mismos
a la incorporaciébn de profesionales
universitarios para ese rol tan indefinido en
la industria como es el de mandos medios.
En el segundo caso se trata de
incorporaciones de profesionales especificos
en el drea de la administraci6n, finanzas y
economia que asumen puestos en un airea
progresivamente compleja como es la
administraci6n, rétulo que encubre desde el
marketing, el comercio exterior,la
administraci6én  financiera hasta la
computacién, pasando por muchos aspectos
de control del propio proceso productivo.

C. LA ESTIMULACION Y EL
DESARROLLO PROFESIONAL

1. Seguimiento v ___evaluacién _de
desempeiio

Si el conjunto de estrategias que hacen a
todo el proceso de seleccibn (desde el
reclutamiento hasta la definici6én de perfiles
y puestos) vertebra la definicion del capital
humano de cada empresa, por exitoso y
cuidado que resulte terminaré diluyendo sus
efectos si no es sostenido y acompaiiado
por mecanismos de seguimiento vy
evaluacién que den cuenta del aitn més
complejo y extenso proceso de integraci6n
y desarrollo del nuevo trabajador en la
empresa.

Si al revisar los mecanismos de
efectivizacioén ya surgian dicotomias claras
entre empresas, ain en el interior de cada
sector, éstas se acentiian al indagar en este
tema. Entre los elementos que interactiian
para definir el estilo empresarial, el
seguimiento y la estimulacién a su personal
tiene una centralidad incuestionable. Las
espectativas en cuanto a integracién y
desarrollo dominan al trabajador mucho
antes incluso de su incorporacion efectiva a
la empresa y, expansivas o frustadas,
contintian presentes en toda su historia
laboral. Igualmente la creacién del "clima




laboral" se alimenta permanentemente del
interjuego entre espectativas, reconocimientos,
frustraciones y desvalorizaciones miltiples y
de diferentes calidades que atraviesan el
entramado de las relaciones entre el sujeto y
su institucién. Por supuesto que en la
construccién de este clima intervienen, en
procesos de atravesamientos y movilidad
constante, muchos més elementos de los que
podrian cuantificarse a partir de la existencia
o no de sistemas de evaluacién o de un mero
registro de los beneficios indirectos que
integran las politicas remuneratorias de una
organizacién. Y, obviamente, lejos est4 de los
propésitos de este trabajo la incursién en los
presupuestos de la psicologia social y el
socioanalisis que serian imprescindibles para
entender la polisemia institucional.
Simplemente registrar estos elementos tiene la
pretensiéon de identificar uno de los
indicadores visibles y concretos (ni el tinico ni
el mas significativo) que se despliegan en este
tema.

Cuando de induccién se .trata, las
empresas estudiadas van desde la introduccién
que el encargado de turno o la jefatura
inmediata puede hacer a través de la
presentacion de los compaderos més
préximos, a la existencia formalizada de un
programa de induccién planificada. Dicho
programa incluye recepcién y recorrida de
instalaciones con el responsable del 4rea de
Personal, que entrega la guia de ingreso y
explica los principales proyectos en desarrollo,
la lectura de manuales y culmina en un curso
introductorio sobre temas bisicos de
seguridad, produccién, calidad y normas
internas. En este amplio espectro caben todas
las instancias intermedias. En el universo
encuestado la representacion de empresas que
tienen previsto una instancia especifica de
induccién es minima (1%), el 35% reconoce
utilizar el reglamento interno- con descripciébn
de pautas, normas, derechos y obligaciones-
para cumplir con estos fines y las restantes no
tienen definiciones al respecto.

A su vez, para el seguimiento de los
funcionarios un 27% de las empresas posee
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un modelo estandarizado de evaluaci6n de
desempeiio, el 38% lo conffa a las
apreciaciones de la jefatura inmediata, el
12% lo hace a través de comentarios
conjuntos con el 4rea de Personal, otro 9%
utiliza el régimen de incentivos a la
produccién para tener parimetros de
rendimiento, y el 14% restante no tiene
politicas establecidas. O dicho de otro
modo, 3 de cada 10 empresas acuden a la
instancia mis compleja y formal de la
evaluacién de desempeiio.

De las 16 empresas que utilizan la
evaluaci6n de desempeiio el 50% lo hace de
manera periédica y global a través de la
jefatura inmmediata o con participacién de
Personal, el 25% la aplica de manera
aperi6dica y para determinadas 4reas o
categorias y el restante 25% asume distintas
modalidades, pero siempre con caricter
asisteméitico. A su vez, el comentario o
notificacién al evaluado lo realizan 12 de las
16 empresas lo que permite una instancia
abierta de comunicacién para compartir,
orientar, corregir o estimular
especificamente el rendimiento.  Ello
implica que, en el total del universo
estudiado, apenas el 20% de las empresas
tiene, institucionalmente, abierto este canal
de dilogo aunque ello no excluya que, de
manera informal, las restantes empresas no
habiliten alguna via de devolucién y
seguimiento.

Como iltimo dato importa
establecer que la evaluacion de desempeiio
se vincula o condiciona promociones, acceso
a capacitacién y carrera profesional en el 75
% de los casos en que se realiza, beneficios
econ6micos en el 10% y en ¢l restante 15%
tiene relaciones no determinativas.

2. 1iti motivacional

Sean cuéles sean los instrumentos utilizados
no parece existir lugar para la duda en




torno a la significacién que la motivaci6n tiene
en la vida de la empresa. Si motivar significa
crear una fuerza o impulso que induzca a
alguien a la realizacibn de una actividad

deseada, el c6mo lograrla es wuna
preocupacién central de cualquier
organizacion.

En materia de motivacién hay dos
principios que, por su antigiiedad, podrian
denominarse clasicos: el basado en el temor o
la sujeci6n estricta a la necesidad y el apoyado
en alguno de los primordiales centros de
interés humanos que juegan en la relacién
laboral. Pero, hoy por hoy, aiin cuando estos
principios subsisten, los criterios modernos de
empresa tienden a admitir que las reacciones
de las personas son complejas y puntuales,
condicionadas por el vinculo entre el mundo
externo y el interno y, por ende, su adhesi6n
requicre de la aplicacién de estimulos
miltiples y de indole diversa. Por ello, no se
trata de confeccionar una lista de factores de
motivacién -tanto en lo referido a beneficios
como a las posibilidades de desenvolvimiento
profesional- sino de identificar los m4s
relevantes, en estos momentos, en la industria
exportadora uruguaya. Esta identificacién
concluye con la preeminencia que sigue
teniendo la politica remunerativa.

Un primer abordaje general se obtiene
al realizar una caracterizaci6n de las politicas
salariales y de actualizacién empleadas.
Mientras que sblo el 20% de las empresas
encuestadas utiliza en su escala salarial los
sueldos bésicos establecidos por convenio, el
80% restante considera que sus
remuneraciones aventajan esta base. Esta
superacion se obtiene ya sea por la utilizacién
de un régimen de sobresueldo voluntario
(originado en la aplicacion -en algin
momento o circunstancia particular- de
porcentajes de aumentos superiores a los
fijados por convenio o en el establecimicnto
de salarios diferenciales vinculados a méritos
y capacidades), por la instrumentacién de
sistemas de incentivos que implican la
superacién de los valores convencionales o
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legales bésicos o por la combinacién de
ambos procedimientos.

Esta distribucion se combina con las
politicas de actualizacién de ingresos
nominales ante la inflacion desde que
cualquier estrategia remunerativa se disedia
sobre la base de la complementacién entre
ambos criterios. El 52% de las empresas
aplican la politica gubernamental de ajustes
salariales cada cierto periodo de tiempo o0 a
la establecida por convenio colectivo si
fuera diferente, mientras que un 23%
mantiene la actualizacién por costo de vida
aplicando diversas férmulas a partir del
indice de precios al consumidor (IPC) y
otro 22% reconoce la aplicaci6én de politicas
diferenciadas segtn categoria y/ o méritos.
La decision -tomada en una circunstancia
precisa de la historia empresarial- de algtin
tipo de reestructuracién salarial y luego
mantenida por la aplicacién uniforme de
aumentos convencionales, por ejemplo, da
como resultado la presencia actual de
salarios superiores a los convencionales que
aparece -segifin declaracién empresarial-
como mayoritaria en el universo estudiado.

La preeminencia que siguen
teniendo las politicas de remuneracién
directa se patentiza cuando, en una Gltima
caracterizaciéon de indole general, se
incursiona en las politicas generales de
beneficios y/o remuneraci6n indirecta. De
58 empresas que respondicron a estos
aspectos del cuestionario 24 (41%) no
tienen instrumentada una politica propia de
beneficios ajustindose a lo estrictamente
legal, 14 tienen beneficios indirectos pero
de indole netamente econ6micos y las 20
restantes se dividen en partes iguales entre
las que acentfian el contenido social y
motivacional y las que realizan una
combinacién de beneficios obteniendo una
politica flexible y basicamente estimuladora.

Dado que la predisposicion a
valorizar los beneficios indirectos importa
un grado de modernizacién avanzada desde
que se origina en una ponderacin




més integral de los RR.HH. resulta
interesante cruzar esta variable de beneficios
con la categorizaci6én de las empresas segtin
sus politicas de Relaciones Laborales y, una
vez mis, se puede observar que aquellas
empresas que han sido catalogadas en sus

Relaciones Laborales como desvalorizadas
no tienen representacién en el nivel més
elaborado de politicas de beneficios y, a la
inversa, ninguna de las profesionalizadas
carece de instrumentacién o aplica
meramente las disposiciones legales.

Politicas de beneficios segiin caracterizacién
de las Relaciones Laborales

Beneficios Legal/no| Basic. | Social/|Combi-

instrum. |Econémic motivac.| nada Total
Rel.lab.

12
Desvalorizad 9 2 1 20.6
19
Tradicional 9 5 2 3 32.8
14
Esf.tecnif. 6 5 2 1 261
13
Profesion. 2 5 6 22.4
24 14 10 10 58
Total 41.4 26.1 17.2 17.2 100.0

Este panorama muestra una gran
variedad de opciones en cuénto a la definicién
de las politicas motivacionales pero con
acentuacibn de las salidas de corte
monetarista que, en el cuadro anterior, estin
representadas por las que carecen de politicas
de beneficios mas las que los tienen
basicamente de indole econ6mica.

Entre los factores motivacionales de
indole econémica o directa los més frecuentes
son los incentivos por presentismo, por
producci6én y la bonificacién por evaluacién
y/o gratificacién por mérito.

Acuden al incentivo por presentismo el
51% de las empresas estudiadas y, de ellas, el
12% lo han instrumentado de modo tal que
actfia al mismo tiempo como premio estimulo
conectindolo con cumplimiento, colaboracion,
etc. Estos guarismos indican, con bastante
claridad, la significacién que los problemas de
ausentismo tienen en la industria uruguaya

que reconoce, de manera mayoritaria, la
necesidad de condicionar la retribuci6n a la
presencia efectiva. La significaci6n
econémica de este incentivo es muy variada
transitando desde el pago de los boletos de
transporte hasta escalas minuciosas que
afectan el porcentaje total adjudicado segtin
las llegadas tarde y ausencias registradas en

el mes, sean éstas originadas en
incumplimiento o enfermedad.  Esta
heterogeneidad estd estrechamente

vinculada al tratamiento del ausentismo de
la categoria obrera, no teniendo casi
significacién para el personal administrativo
y no existe para mandos medios y técnicos.

"Existe un margen muy flexible de
tolerancia con relaci6n a las llegadas tarde:
se toleran 3 en el mes de hasta 15 minutos
en total sin que afecte el incentivo".

"El premio por presentismo es
progresivo: sin faltas ni llegadas tarde el
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primer nivel es del 5%, el segundo del 10% y
asi sucesivamente hasta alcanzar el 20% de la
remuneracién. Cuando se trata de personas
que, ocasionalmente, tienen algin problema
no se tiene en cuenta y no se afecta y cuando
baja también se lo hace progresivamente”.

"El premio estimulo no es para
enfermos. No importa porqué sino que falt6.
Si no se desfigura y deja de tener efecto. Si
no falta nunca, no llega tarde y demuestra
espiritu de colaboracién se le abonan 4
jornales mas por mes".

La aplicacion de incentivos por
producci6bn se haya igualmente extendida
aunque con una representacion algo menor: el
51% de las empresas no lo tienen incorporado
y entre las que lo utilizan la discriminaci6n
establece que, en la mitad de los casos, tiene
una significacién media y exclusivamente para
obreros, para otro tercio tiene una incidencia
alta, generalizada e incluye también el
cumplimiento del horario y, el restante tercio,
lo aplica de manera restrictiva y para algunas
secciones. La creatividlad en materia de
incentivos de produccién es altisima y la
incidencia que alcanzan en el salario total es
igualmente variada por lo que su registro
resultaria imposible.

"La liquidacién de haberes de esta
empresa debe ser una de las tareas mas
complejas que tiene y aprenderla lleva afios.
Tenemos una lista de 43 incentivos diferentes
y todos ellos influyen también en el
presentismo".

"Hemos desarrollado ampliamente los
incentivos por produccién y, por tanto, los
"tomatiempo" estan en permanente actividad
ajustando de nmanera constante los
estandares".

"Se establecié una produccién normal,
después de fijada se considera que a partir del
90% de su logro ya genera un 10% de
incentivo por produccién y si se alcanzé el
100% eso implica un 20% sobre el sueldo”.
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“Hemos incorporado incentivos por
ahorro , ya sea de repuestos, de energia, de
tiempo de maquinas paradas por
desperfectos, etc. y también incentivos por
cumplimientos de objetivos".

Entre los incentivos de indole
netamente remunerativa los bonificaciones
y gratificaciones son las que tienen menor
incidencia: s6lo 9 empresas conceden
bonificaciones vinculadas al desempefio y 6
realizan reparto de utilidades que adquiere
el caracter de gratificacién con puntajes
preestablecidos de acuerdo a categorfas y/
0 méritos.

"Se abandon6é la evaluacién
vinculada a bonificaciones porque creaba
espectativas que terminaron desvirtuando la
propia evaluacién”.

"La gratificaci6n anual, por reparto
de utilidades, se instrumenta de manera
variable. Nos interesa estimular pero
también educar, se trata de ensefarles a
ahorrar e incentivamos una buena practica
de autoadministracién. Por eso un aiio se
abri6 una cuenta en un Banco, otro se
compraron electrodomésticos y se les
entregaron y, la dltima vez, se aboné el
equivalente a un sueldo en délares sobre el
que la empresa les paga un interés pero
para retirarlo tienen que presentar un
proyecto indicando en qué lo van a gastar.
Claro que esto se entiende si se tiene
presente que cuando lo mnecesitan la
empresa estid: sale de garantia en los
alquileres, los ayuda en reformas de la casa,
los asiste en caso de enfermedades, etc".

Mas amplio aunque, como ya se
demostr6, de menor incidencia
representativa en el universo estudiado es el
conjunto de beneficios indirectos o de
indole social. Abarcan desde la atencién en
salud y alimentacién a las cooperativas de
consumo o vivienda, la seguridad laboral, la
prevencién de accidentes y enfermedades
profesionales a la estabilidad y el desarrollo
de carrera o la extensi6n a la familia y la



comunidad de servicios y apoyos médicos,
educativos, etc.. Por lo que ni siquiera resulta
factible, en el marco de este trabajo, su simple
enumeracién. Se seleccionarin, por tanto,
aquellos de mayor representatividad.

La presencia de las empresas en el
tema de salud se estd extendiendo
paulatinamente si bien afin se detecta un 34%
de las mismas que no ofrecen ningfin tipo de
asistencia. Entre las que han incorporado
esta protecciéon social, el espectro es muy
amplio pero en sus dos extremos se encuentra
un 15% que abona un servicio de emergencia
que cubre la atencién durante la jornada
laboral y un 30% que se divide,
equitativamente, entre la presencia de un

médico certificador en turnos fijos y una
altisima cobertura con inclusién de pago de
los tickets de mutualistas. La participaci6n
en la extensién de la asistencia médica a
familiares es, por supuesto, mucho menor
pero 18 empresas ya la tienen incorporada
con distintos grados de intensidad:
asistencia en casos de enfermedad
importante, general a través de los médicos
de fabrica, hasta unas pocas que
complementan recursos para el pago de la
cuota mutual y se hacen cargo del pago de
los tickets por remedios y servicios
especiales.

Mas singificativas resultan las
politicas alimentarias tal como puede
observarse en esta distribucién:

Politicas de beneficios a nivel de alimentacién

No se aplica/no contesta
Infraestructura a cargo de la empresa

Infraestructura y cafe/leche sin restricciones

Comedor bonificado/compensacién monetaria

Alimentacién gratuita

Total

Como ya se sefialara, las entrevistas
efectuadas permitieron detectar otros
mecanismos motivacionales de muy despareja
aparicién pero que, no por ello, dejan de
indicar una aceptacién creciente de Ia
significacién de lo "humano” como condicion
de existencia del fen6meno productivo mismo.
En esta valorizaci6n se halla presente tanto la
disposicién empresarial como la preocupacién
sindical que comienza a sumar al propdsito
reinvindicativo la participacién y reflexién en
aspectos, hasta ahora desatendidos, como
capacitaci6én, innovacién, desarrollo de
carrera, etc.

"La preocupacién por mejorar la
calidad de vida no puede ser responsabilidad
exciuyente de los trabajadores o de la
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Nro. de casos
11
15
5
27
2
60

empresa porque a todos nos atafie por
igual. Por tanto, s6lo en la medida en que
podamos sumar esfuerzos, ideas y
soluciones podremos decir que caminamos
hacia su conquista”.

"Las personas son nuestro capital
més importante: su salud, seguridad y
bienestar son nuestra mayor
responsabilidad”.

"Ahora el gremio es el primero en
exigir la participacion, no sélo a nivel de
opini6n sino ejecuténdola y verificando su
cumplimiento, en toda la politica de
seguridad industrial y de prevencién de
accidentes”.






VII. LA RELACION PRODUCTO/FACTOR HUMANO

A, LA EXIGENCIA DE CALIDAD Y
PRODUCTIVIDAD: RESPUESTAS Y
ESTRATEGIAS.

1. inn ion cnologicas
alcances

En la basqueda del ajuste a la
competencia del mercado mundial y, también,
como consecuencia de las sucesivas
adaptaciones econdmicas y sociales, las
empresas industriales en el mundo y, por
supuesto, en Uruguay, han tenido que
implementar politicas y ensayar nuevas
estrategias que les permitieran alcanzar esta
competitividad. De acuerdo a los imperativos
econ6micos asf como a su nivel de desarrollo
cada empresa ha realizado su opcién
recurriendo, predominantemente, a la mano
de obra intensiva (para sectores con salarios
bajos como vestimenta) o a la automatizacién
reduciendo costos salariales y aumentando la
productividad. La eleccién de uno u otro
camino tiene que ver con las condiciones
econdmicas (I€ase mano de obra y tecnologia)
pero también con las condiciones sociales
concretan en las que se desarrollan relaciones
sociales y laborales preexistentes y la propia
cultura de la organizaci6én. Mientras que en
algunos sectores y empresas se da la adopcién
rapida de nuevas tecnologfas, en otros se
podria hasta hablar de una involucién hacia
formas organizativas y de gestion de la mano
de obra que podrian llegar a considerarse
superadas (trabajo a domicilio,
subcontratacion y todas las modalidades del
empleo precario) y, en algunos mas, se
favorecen las opciones organizativas o de
modernizacién de gestién (a nivel productivo,
de personal o de optimizaciébn de los
recursos). De todas estas situaciones en
estado puro pero también integrando
elementos que pertenecen a lgicas diferentes
tienc cjemplos, como ya se ha scfialado
abundantemente, este universo en estudio.
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Considerando esta heterogeneidad
de los aparatos productivos y de los estilos
empresariales la nocibn de cambio
tecnoldgico pierde su sentido restrictivo y se
aplica a la capacidad adaptativa que
conlleva una modernizacién, o dicho de otra
modo, la tendencia a la "modernizacién” se
configura como un avance mis 0 menos
articulado entre innovaciones tecnoldgicas y
organizacionales, aunque la dimensi6n por
donde comienza el proceso varia en cada
caso. Al interrogar a las empresas sobre la
incorporacién de nueva tecnologia y/o
equipos esta heterogeneidad de estrategias
se vuelve a patentizar.

En capitulos anteriores se ha
utilizado como categoria de anilisis del
desarrollo de las empresas el nivel
tecnolégico que permitié clasificarlas en
artesanales, industriales, de tecnologia de
Gltima generaci6n e innovativas. Esta
clasificacién reposa en la naturaleza del
equipamiento , en la complejidad de los
procesos productivos y en la simultaneidad
o no de tecnologias de distinta generacion.
Es una clasificacién que hace referencia al
grado de modernizacibn productiva
alcanzada por cada firma en el momento de
realizaci6n de la encuesta pero no
comprende el relevamiento de los esfuerzos
de innovacién que hubiera realizado cada
una de ellas, ain en el caso de que esos
esfuerzos no le hubieran permitido, todavia,
superar el nivel tecnol6gico original.
Ademis, tampoco distingue entre firmas
nuevas instaladas con tecnologia de fltima
generacion de aquellas otras que, a partir
de sus viejas plantas ya instaladas con
tecnologia antigua u obsoleta, realizaron en
el periodo 1985-1990 un importante
esfuerzo de actualizacion. Por ello
resultaba interesante un cruce entre
empresas agrupadas de acuerdo a la
caracterizacion general de nivel tecnol6gico
y la variable "innovacién tecnolégica”. Esta



discrimina primero entre empresas que no
incorporaron modificaciones tecnoldgicas y/o
de equipamiento (NI) y las que si lo hicieron.
Luego, entre estas Gltimas, se caracteriza el
tipo predominante de innovacién agrupando
las empresas segln realizaran:
computarizaciébn para Administracién y/o
Control de Calidad (ACC), innovaci6n
puntual en produccién (IP), innovacién
generalizada(IG), desarrollo e investigacion de
productos (DI) y, por dltimo, planta nueva
(PN), entendiendo por tal, aquella empresa

que se ha instalado con tecnologia ya
actualizada.

La lectura del cuadro muestra que
las empresas de nivel artesanal o no
realizaron innovacién de ningfin tipo (NI) o
las realizadas fueron en Administracién y/o
Control de Calidad (ACC) o puntuales en
produccién (IP) (por ejemplo una empresa
que introduce el corte computarizado y
mantiene las viejas m4quinas de coser para
la confeccién).

Categorizacién de empresas por nivel tecnolégico
y tipo de innovacién tecnolégica

Artesa- Indus- |Tec.ult.|Innova-

N.tecnologico nal trial |generac.| tivo

Total
Innov.tecnol.

1"
S$in innovac. 5 6 18.3
13
Adm./C.de Cal. 5 [ 2 21.7
18
Innov.puntual 1 16 1 30.0
10
Innov. general. 1 6 3 16.7
Des.e investig. 1 1 8
Planta nueva 5 1 13.3
1" 29 15 5 60
Total 18.3 48.3 25.0 8.3 100.0

Las empresas de nivel industrial
concentran méis de la mitad de los casos en la
categoria innovaci6én puntual (IP) con un "ala"
que comprende al 20% de las firmas que no
registran innovacién y, otra igual, que lo hizo
en forma casi exclusiva en Administracién y/o
Control de Calidad (ACC). En ningtin caso
este tipo de empresa accede a la categoria de

desarrollo e investigacién (DI). Esta
distribucion de las llamadas empresas
industriales vuelve a ratificar la

heterogeneidad de la categoria y a destacar
que, entre ellas, se encuentra la casi totalidad
de las que efectuaron innovaciones puntuales
en produccibn. De las 16 empresas 14
realizaron innovaciones que les permitieron

perfeccionar la calidad del producto o
lograr mayor productividad y sélo dos
accedieron a la realizaci6n de nuevas lineas.

En la categoria de las empresas
definidas como de tecnologia de dltima
generacion, los nficleos dominantes en la
distribucién son las que realizaron una
innovaci6n general y las empresas nuevas o
con planta nueva, acompafiados en cada
polo de la distribuci6n por una empresa con
desarrollo e investigaci6én de productos y
otra limitada a innovaciones puntuales.

Por dltimo, en la categoria de
empresas innovativas 3 de ellas, en los
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Gltimos 5 afios, hicieron innovacién general en
cuanto a tecnologia, una es nueva y la otra
accedi6 al desarrollo e investigacion de
productos.

Si se lee el cuadro horizontalmente
surge una situacibn de dispersion muy
considerable respecto a los esfuerzos de
incorporacién tecnolégica. En un extremo, 2
de cada 10 empresas no registran
innovaciones en el periodo, 3 de cada 10
realizaron modificaciones parciales, en otras 2
los esfuerzos se centraron en Administracién
y/o Control de Calidad y si se suman las de
innovaciones generales con las dedicadas a la
investigacion 2 de cada 10 alcanzaron este
estadio. Finalmente, un Gltimo décimo esta
representado por las fibricas nuevas. Estas
cifras denotan la variedad de situaciones de
cambio que registra la industria exportadora
del Uruguay y lo riesgoso de establecer
generalizaciones que asimilen empresas
exportadoras con empresas innovativas. Se
puede considerar como extremos ese casi 20%
que siendo exportadoras, en los tltimos 5
afios, no tuvo actualizacién tecnolégica y, por
otro lado, el grupo constituido por las plantas
nuevas, las de innovacién general y las
volcadas hacia el desarrollo de nuevos
productos que totalizan un 30%. Entre
ambos polos figuran la mitad de las empresas
que lejos de estar estacionadas registran
cambios parciales, sectoriales o progresivos
que les han permitido seguir teniendo
presencia en el campo internacional aunque
sin lograr los niveles de modernizacién
deseables para la transformaci6n productiva y
tecnolégica del pais.

Es interesante seiialar que cada
empresa intenta mejorar su ubicacién en el
nicho que ha logrado. Asf, las empresas de
tipo artesanal han mejorado
fundamentalmente la Administracion,
incluyendo comercializacién y calidad.
Mientras que las catalogadas de industriales
en su mayorfa optan por acciones de
modernizacién parciales del equipamiento,
muchas veces para aquellas instancias del
proceso que permiten la elaboracién de un

producto, en relacién al cual existe una
mayor compelencia y que reclama de
ciertas pautas tecnolégicas para su
obtenci6én con el nivel de calidad y precio
que lo vuelva exitoso.

El panorama seiialado tiene una serie de
repercusiones en los procesos de
capacitacion de la mano de obra. En
verdad, s6lo son las empresas que han
realizado innovaci6n generalizada las que se
ven enfrentadas a una problemética de
capacitacion masiva. Obviamente, las que
no realizaron cambios no tienen esta
problemaética y tampoco es acuciante para
las plantas nuevas desde que realizaron la
capacitacion el reclutar al personal. Por su
parte, aquellas firmas que centraron su
modernizacién en Administraciébn y en
Control de Calidad colocan sus esfuerzos en
sectores de la mano de obra relativamente
pequeiios asi como las que realizaron
innovaciones puntuales lo hacen en aquel
grupo de trabajadores que estin afectados
a los equipos recientemente adquiridos,
proceso que muchas veces es realizado por
las empresas proveedoras y no en forma
regular por la empresa uruguaya.

Anteriormente fue indicado que el
drea de RL se encuentra en relativo rezago
en este proceso de modernizaciébn porque
apenas se puede reputar como
profesionalizada (incluyendo los casos de
dependencia de la C.central) un 22% de las
empresas estudiadas. Un porcentaje casi
igual tiene un area de RL que ha sido
caracterizada como desvalorizada mientras
que casi un tercio figura como tradicional.
Resulta de sumo interés el cruce de la
variable "Innovacién Tecnol6gica” con la de
caracterizacién de las Relaciones Laborales
ya que ésta se rige por criterios de
modernizacién no siempre coincidentes.



Las relaciones laborales y su correlato con
Ia innovacién tecnolégica

Rel.Laborales Desval.y|Esf.tec- Profesio-
Tradi- [nificac. nalizada
cional y Dep.CC | Total
Innov. tecnol.
1"
Sin innovac. 7 3 1 18.3
13
Adm/C.de Calidad 9 2 2 21.7
18
Innov.puntual 9 7 2 30.0
10
Innov.gral. 3 1 6 16.7
Desar/Investig. 8
Planta nueva 5 1 2 13.3
33 14 13 60
Total 55.0 23.3 21.7 100.0

Asi, por ejemplo, mis de la mitad de
las plantas nuevas ubican su area de RL como
desvalorizada o tradicional al igual que 3 de
cada 10 de las que realizaron innovaci6n
general. Parecerfa que ciertas empresas han
elegido -probablemente sin analizarlo- una
apuesta a la innovacién productiva que no se
traslada al 4mbito de sus relaciones con el
personal.

Lo anterior reitera lo ya tantas veces
indicado acerca de los desequilibros de una
etapa de transicién pero también sugiere un
cierto grado de dependencia de la industria
exportadora al estimulo externo que viene
incluido en la tecnologfa importada. El
cambio en la empresa se introduce de afuera
hacia adentro y, por tanto, lo que es exclusivo
y "autéctono” de la gestion empresarial como
es la politica de RR.HH. es la dltima en
cambiar. En esta renuencia al cambio ademés
de los factores ya seiialados, como son los
tipos de relaciones con los sindicatos y con las
politicas gubernamentales, seguramente estan
actuando tradiciones en valores y normas de
la sociedad y la empresa uruguaya.
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Entre éstas debe tener un peso
especial la continuidad de la creencia en la
alta calidad de los RR.HH. uruguayos,
nocién muy antigua y vélida para el pasado
por la comparaciébn de los niveles
educativos de la mano de obra nativa con la
de otros paises latinoamericanos. Pero esta
afirmacién, que era cierta para una
determinada situacién educativa y para un
determinado estadio tecnolégico,
seguramente no es tan aplicable ante las
actuales condiciones del funcionamiento del
sistema educativo y, a los cada dia més
altos y precisos, requerimientos de una
tecnologia que incluye, entre otros,
informética y electr6nica avanzada. Ante
ella, la mano de obra disponible puede
responder incluso con bastante capacidad
de adaptabilidad pero no con la idoneidad
exigida dado que lo que le falta es la
formacién tedrica educativa compatible con
esta exigencia.

"Para los operarios de produccién la
primaria todavia da lo que necesitan. Para
mecanicos y semitécnicos UTU estd
obsoleta pero sigue siendo imprescindible”.




"Prefiero un joven que alin no termin6
el secundario o que tiene sdlo primaria y
formarlo que a un estudiante de C.
Econ6micas que al recibirse 0 se va o se
frustra”.

*Tenemos de todo, desde analfabetos
hasta maestras. No ha significado una traba
porque hay una excelente disposicién y una
inteligencia natural. Se cuenta con el
desparpajo y empuje natural de la gente que
no se achica ante nada. Tiene curiosidad y
espiritu emprendedor que deja sorprendidos
a muchos técnicos de libro".

"Nuestra gente es despierta y
naturalmente inteligente. Se dan maiia. Lo
tinico que falla es que no se dan principios
éticos y lo que realmente importa es la
confiabilidad y la honradez".

"Ahora se va a exigir primaria
completa pero no se van a admitir peones con
estudios avanzados".

"No preciso que sepan leer y escribir,
necesito que sepan coser, ser prolijos y
habiles".

Basta recordar que sobre un total de
4628 personas incorporadas a la ocupacion
por las empresas estudiadas entre 1988 y 1990
el 45% tiene como nivel educativo maximo la
ensciianza primaria. Si bien el grueso de las
incorporaciones con este escaso nivel
educativo figura en la categoria obreros no
calificados corresponde decir que la dindmica
de promociones en el seno de las empresas
indica que un contingente importante de ellos
pasaran a la categoria de calificados vy,
algunos, a la de mandos medios con lo cuél
no es de extraiiar el clamor empresarial por
las dificultades de readecuacion de este
personal, especialmente en la medida en que
avance la renovacion tecnolégica y se acceda
al cambio de procesos productivos.

"Para obreros tomamos alfabetizados
con potencial de desarrollo pero la idea es
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_puede

que de 50 saldra 1 supervisor: si se toma
alguien con mejor educacién se frustra”.

En la incorporacién de obreros no
calificados con ensefianza primaria como
nivel maximo el contingente femenino se
aproxima a la mitad del total lo que se
vincula a la industria de la confecciéon que
elabora sus productos con una mano de
obra con competencias artesanales o con
ninguna. Pero afin realizada esta salvedad
queda en pie el hecho que las restantes
industrias han reciutado alrededor del 30%
de su nuevos efectivos con un nivel maximo
de enseiianza primaria completa.

En ambos casos corresponde
preguntarse si la utilizacién de un personal
con competencias educativas tan débiles
responde a una opcién de mantener bajos
los costos salariales 0 a una creencia en
que, llegadas nuevas etapas de reconversién
tecnoldgica, podrin desembarazarse de él.
Esta segunda opci6n resulta poco probable
dada la historia de las normas y de las
relaciones laborales uruguayas (como ya fue
dicho uno de los problemas de la industria
nacional es el escaso margen de maniobra
para suplantar su personal). Una tercera
explicacion es que las empresas consideren
riesgoso el fendmeno de la incongruencia
de status dada, en este caso, por el
reclutamiento de personal con un nivel
educativo superior al exigido por el puesto
inicial de trabajo. El fen6meno se plantea
y es real y, una norma antigua de la
administracién de Personal era tratar de
evitarlo, pero esta convencién parece estar
perdiendo validez desde que toda empresa
tiene que incluir en su planificacién general
la constante innovaci6n tecnolégica y, por
tanto, la labor permanente de reconversién
de su capital humano. Esta Gltima sélo
realizarse a partir de bases
educativas sélidas, de lo contrario tiene un
techo de adaptacién y una condena a la
ineficiencia creciente.



"Investigamos niveles de estudio
porque sentimos que si tienen mucha
formacion pueden frustrarse”.

"Cuando tomamos estudiantes
averiguamos si van a seguir estudiando. No
nos gusta que se queden y sigan estudiando
porque después terminan mal la carrera y
también trabajan mal. Ademis después
pretenden reconocimiento”.

"Si sblo cuentan con primaria las
chances que les caben son pasar de peén a
maquinista. S6lo con un nivel de
conocimientos especiales como el que les da
UTU pueden avanzar”.

"Descarfamos un poco més de
educacién pero el 80% se presenta con
primaria y si tienen mas después se frustran y
se van",

"Para administracién nos basta con
secundaria porque todo es rudimentario o esta
pautado por la Casa Central y por la
computadora”.

B. LA CAPACITACION Y SU

INSTRUMENTACION

La valorizacién del trabajo como principio
educativo se edifica a partir del concepto de
actividad te6rico-practica que tiene como
horizonte tltimo el surgimiento, formaci6n y
desarrollo no sélo de los recursos humanos,
en cuinto materialidad de la empresa, sino
también de la conciencia humana. El trabajo,
en cuanto proceso de humanizaci6n, es una
actividad consciente y orientada hacia ciertos
fines, que aspira a un resultado, en la que se
desarrollan aptitudes, se cristalizan actitudes
para la . accibn practica, se descubren
potenciliadades y se deberia poder desplegar
la creatividad y formar la personalidad. A
partir de esta valorizaci6n el lugar de la
capacitacién profesional, en cuénto educacién
y formacién para el trabajo, no sélo adquiere
un papel crucial, sobre el que ha girado toda
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esta investigaci6én, sino que actda como
variable de anélisis predominante. Se
impone, por tanto, ahora revisar los
mecanismos y la propia instrumentacién y
existencia de la capacitacién en la "realidad"
de las empresas estudiadas.

Y si la heterogeneidad de actitudes
y modelos, la coexistencia de l6gicas de
accién productivas u organizativas altamente
desarrolladas con estrategias arcaicas o
artesanales de sobrevivencia y
administracion fue la condicién definitoria
de los distintos aspectos analizados, con
mucha mi4s razén debia estar presente en
este capitulo. De las 60 empresas
entrevistadas 6 (10%) reconocen no realizar
ninguna actividad de capacitacion, 31 (52%)
efectan capacitacion s6lo de manera
puntual, 11 (18%) 1la hace
asistematicamente pero con intensidad y 12
(20%) efecttia una capacitacibn sistemética
y constante de su personal. O dicho de
otra forma, 4 de cada 10 empresas
exportadoras uruguayas realizan, con
distinto grado de sistematizacion,
actividades de capacitacién y formacién de
su personal. Si se traduce en términos
cuantitativos estas 23 empresas tienen una
dotaci6n total de 8070 trabajadores lo que
implica el 44% del universo en estudio y no
fue posible evaluar qué porcentaje de estos
trabajadores tuvo acceso a capacitacién
desde que la mayoria de las empresas no
Heva registros estadisticos precisos (Cuadro
15).

Las carencias y dificultades que
mostraron las empresas entrevistadas para
aportar datos cuantitativos sobre el personal
capacitado, su categoria ocupacional y sus
perfiles educativos determin6, incluso, que
se desistimara el anilisis de estos aspectos
ante la escasa representatividad que
asumian en el universo total. Todos estos
elementos muestran que, més alld de
reiteradas afirmaciones acerca de la
necesidad y la importancia de la calificacién
de los recursos humanos, la instrumentacién
y concrecién de esta capacitacion no es una



practica asumida masivamente, tal como se
sefialé al analizar la adecuaci6n de la mano de
obra a las innovaciones tecnol6gicas. Afin
més, la mitad de las empresas exportadoras
seleccionadas apelan s6lo ocasionalmente a
actividades formativas para su dotacién lo que
habla de las complejidades y desequilibrios
tanto de los procesos de modernizaci6n
industrial como de la calidad y condicién de
los recursos humanos movilizados. Al igual
que fue constatado para otros &mbitos,
también la realizacién de capacitacién muestra
heterogeneidad de posturas y formas de
operar jugando entre la tradicién y la
innovacién, entre la vieja apuesta al "aprender
a hacer, haciendo"- que dispensa de cursos ¢
impone la experiencia a la tarea de la
enseiianza profesional- y una acepcién
innovadora que plantea la necesariedad del
equilibrio entre conocimientos tedricos y
practicos como condicién del proceso
ensefianza-aprendizaje y hace, por tanto, de la
formacién y capacitacién una cuesti6n central
del hacer empresarial. Entre estos dos polos
se ubican variadas alternativas que reflejan el
caracter complejo y multifacético del proceso
de modernizacion de las empresas

exportadoras uruguayas.

Si la realizacién de capacitacién se
vincula con la categorizacién sobre nivel de
desarrollo y profesionalizacién de las
Relaciones Laborales, todos estos
clementos se ordeman y potencian sin
necesidad de mayores esfuerzos explicativos:
las empresas categorizadas como
desvalorizadas desde el punto de visto de su
drea de RL no acceden nunca a una
capacitacién sistemética, del mismo modo
que las profesionalizadas, en ninglin caso,
carecen de capacitacion y la realizan
siempre en forma intensa y valorizada, con
diferentes niveles de sistematizacién. Por
su lado, las tradicionales y aquellas que
registran esfuerzos de tecnificacién
instrumentan todas las alternativas
mostrando no s6lo su heterogeneidad sino
las distancias que, internamente, las
separan. Las empresas tradicionales de
manera abrumadora (79%) utilizan Ia
capacitaci6on puntual, que se define,
fundamentalmente, por la fractura y falta de
acumulacién en los procesos de desarrollo
y por ausencia de seguimiento que permita
ir disefiando un plan de capacitacién
creciente y complementario.

Realizacién de capacitacién segin
categorizacién de las Relaciones Laborales

No Capecit.|Cap.asis |Cap.sis-

Caract.capacitac. |realizae |puntual |temética |temética
intensa Total

Rel.lab.

14
Desvalorizada 4 9 1 23.3
19
Tradicional 1 15 2 1 31.7
14
Esfuerzos tecnif. 1 6 5 2 3.3
13
Profesional izada 1 3 9 21.7
6 31 1" 12 60
Total 10.0 51.7 18.3 20.0 100.0
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Por su lado, aquellas empresas que
tienen un avance incompleto en cuanto a
tecnificacion y profesionalizacion de su area
de Relaciones Laborales también avanzan en
su conceptualizacién de la capacitacién: sélo
1 no la realiza, 6 (43%) lo hace puntualmente
y el restante 50% se define por la capacitacién
intensa y valorizada, con diferentes grados de
sistematizacién,

1. 1 des

capacitacion

Obviamente la capacitacién no constituye un
fin en si misma sino un medio para alcanzar
los objetivos y desafios de la organizacién y
ellos determinan, por tanto, las razones o
causas que su
Establecidos los objetivos y las politicas, es
posible determinar los problemas pasibles de
ser solucionados a través de la capacitacién o
reciclaje de los recursos humanos.

impulsan realizacion.

Principal motivo para la realizacién de capacitacién

Causal Cantidad %
de empresas  s/universo

1) Incorporacién

de equipos 19 35.2

2) Cobertura de

necesidades puntuales 1 204

3) Modificacién de la

estructura organizativa o

productiva, modernizacién 10 185

4) Capacitacin del

personal ingresado 5 9.2

5) Planes de rotaci6n interna 4 74

6) Cambio/incorporacién

de productos 3 55

7) Iniciacién/incremento

de exportaciones 2 3.0
Total 54 100.0
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El cuadro que antecede muestra
con claridad que la innovacidn tecnolégica,
ya sea en el 4rea productiva como
organizativa, es la principal razén por la
cudl mis de la mitad de las empresas
exportadoras uruguayas encuestadas (29 en
un total de 54) necesitan entrenar y calificar
a su personal. La incorporacién de equipos
con sus exigencias especificas de nuevas
calificaciones (ya sea en el drea técnica 0 en
la modificacién operativa de rutinas y
procesos) asi como la modificacién y/o
modernizacién de la estructura organizativa
de la empresa son una consecuencia directa
de los esfuerzos de innovacién que, como se
acaba de analizar, con diferentes alcances y
calidades ha afectado a la mayoria de las
firmas estudiadas.

Por su lado, las necesidades
operativas de la produccién y la gestién
empresarial también exigen acudir a la
capacitacién para cubrir las ausencias,
promociones, rotaciébn y egresos de
personal: un 28% de las empresas
consideran a éstas como las causas
determinantes para implementar politicas
de entrenamiento (11 lo hacen para cubrir
necesidades puntuales y 4 por planes de
rotacion interna).

El restante 18% de empresas se
reparten, en cuanto al origen de la
capacitacifn realizada, entre entrenamiento
del personal recién ingresado (5 casos) y
cambio/incorporacién de productos o
iniciacién/incremento de las exportaciones.



Para planificar las acciones de
capacitacion no basta con determinar la causa
que la origina. Es necesario identificar las
estrategias y los insumos necesarios para
resolverla. Por un lado, determinar las
espectativas: nuevos puestos a cubrir con la
correspondiente descripcibn de tareas y
perfiles requeridos, rutinas y procesos que
deben ser modificados o adquiridos. Por otro,
los recursos disponibles: relevamiento de los
individuos implicados (conocimientos,
habilidades y aptitudes) cuyos
comportamientos actuales impiden o dificultan
el desempeiio de las nuevas tareas y que
pueden ser modificados o adquiridos a través
de acciones de entrenamiento y calificacién.
Esta actividad de deteccién o relevamiento de
necesidades es prioritaria en el disefio de todo
plan de capacitacion y, normalmente, de la
profundidad con la cual se realice depende el
propio resultado: una identificacién imprecisa
o errénea dilapida potenciales y esfuerzos sin
obtener modificacién de comportamientos. El
objetivo Gltimo del relevamiento de
necesidades de capacitacion es precisamente
hacer coincidir espectativas y recursos,
objetivos empresariales y disponibilidades y,
por ello, debe encontrar la respuesta precisa
a tres preguntas basicas: quién debe ser
capacitado, en_qué y cémo.

Sera muy dificil acertar con la
respuesta sin la identificacién previa, por eso
importa conocer el proceder de las empresas
en el entendido que esta deteccion ya sirve
para caracterizar, a grandes rasgos, las
acciones posteriores.

"Si surge algin problema o urgencia
salimos a buscar qué ofertas hay".

"Cuando llega alglin volante con
ofertas de capacitacion se lo pasamos al jefe
del 4rea que corresponda y si encuentra a
alguien que le interesa, generalmente se le
manda”.
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"Los jefes y los propios empleados
traen muchas veces propaganda de cursos y
si interesa y no distorsiona la produccién se
le envia. Por ejemplo, un obrero quiso
estudiar electrénica pero si lo hacfa no
podia trabajar los sédbados asi que no se le
cambib6 el horario y no fue.

"Cada gerencia hace anualmente un
plan de capacitacion entre lo que sabe y lo
que necesitard saber para los puestos que
ocupa su gente u ocupari. Se planifica la
rotacién para otro sector y sobre ese nuevo
puesto se disefia la capacitacién. Se
establece la brecha de conocimientos a
cubrir por cada sector y qué oferta
disponible de cursos hay en el afio para
cubrirla, si no se encuentra en plaza se
buscan instructores externos que disefien un
plan especifico o se recurre a instructores
internos. La capacitacién interna la realiza
el responsable de cada sector y se lleva
hasta operarios escuchando su opinién. En
la medida en que exista brecha de
conocimientos a cubrir y cursos en el pais
se aprovechan".

"La capacitaciébn es permanente
pero siempre escalonada. Esto quiere decir
que el disefio de un plan de capacitacion
para un funcionario determinado tiene que
tener en cuenta el desarrollo futuro y las
instancias de complementacién y
actualizacion. De lo contrario serian
esfuerzos desaprovechados sin solucién de
continuidad. Anualmente se determinan
primero las carencias, a partir de los
objetivos de crecimiento determinados por
el Directorio para el periodo, luego se
definen los perfiles més adecuados para
cubrirlas y, por Gltimo, en reuniones con los
responsables de cada sector y evaluando
desde desempeiio hasta potenciales se
eligen quiénes serén capacitados teniendo
siempre presente con qué cuenta y hacia
donde se dirigird su desarrollo en la
empresa”.

En las empresas cuyas éreas de
Relaciones Laborales fueron consideradas



desvalorizadas, en un 80% de los casos, no s¢
hace deteccién de necesidades. Esto implica
que la realizacion de la capacitacién se
efectia sin planificacién, atendiendo en
general ofertas o requerimientos inmediatos y,
normalmente, sin intervencién del sector
Personal que, por otra parte, como ya se ha
visto tampoco lleva registro de la capacitacién
realizada.

Las empresas tradicionales se dividen
en partes iguales entre quienes no efectian
detecci6n de necesidades y quienes la realizan
a partir de definiciones y reclamaciones de la

linea, que act@ia ante demandas puntuales o
utiliza la propia carga de trabajo para
definir el requerimiento de algtin tipo de
actividad de capacitaci6n, actualizacién o
reciclaje para un trabajador especifico que
también es, normalmente, elegido por ella.

Por su lado, aquellas empresas que
realizan esfuerzos de tecnificacién en su
drea de RL, en un 62% de los casos
procede por reclamaciones de la linea pero
un 23% ya realiza una deteccion sistemitica
de necesidades con intervenci6én del Sector
Personal.

Determinacién de necesidades de capacitacién
segiin caracterizacién de las Relaciones Laborales

Deteccién de No se |[Definida|Sistems-

necesidades efectla |p/lfnea | tica Total
Rel.lab.

10
Desvalorizada 8 2 18.5
18
Tradicional 9 9 33.3
13
Esf.tecnif. 2 8 3 24.1
13
Profesional izada 5 8 241
19 24 1 54
Total 35.2 44 .4 20.3 100.0

Por tGltimo, 8 de las 13 empresas cuyas
reas de Relaciones Laborales se definen por
su alto grado de profesionalizacion y
tecnificacion traducen este desarrollo en una
mayoritaria representacién en la celda de
deteccion de necesidades sistematizada, con
intervencién del Sector Personal que asegura
la realizacion de una evaluacién de
potencialidades y aptitudes en el candidato
que se ajusten al perfil buscado. Igualmente,
la realizacién sistemética de la identificacién
de necesidades de capacitacion permite un
seguimiento, no sélo del crecimiento y
desarrollo profesional de los trabajadores, sino
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que impide las solicitudes de entrenamiento
que no atiendan a las reales necesidades de
la empresa y permite proyectar acciones
para prever futuras necesidades.

Revisada la deteccibn de necesidades,
corresponde comenzar a indagar las
respuestas de las empresas a las preguntas
bésicas que se derivan de ella. Cuando se



trata de establecer en qué capacitan excede las
posibilidades de este estudio un registro
minucioso de las teméticas. Pero si pueden
establecerse las dreas predominantes hacia las

cuales fueron focalizadas las acciones de
capacitacion de las empresas estudiadas y
vincularlas con el nivel tecnolégico
alcanzado por ellas.

Principal drea temitica de capacitacion segin
caracterizacién por nivel tecnolégico de las empresas

Nivel tecnolégico |[Artesa- Indus- |Tec.de |Innova-
nal trial Jult.gen.| tivo

Temética Total
3
Manualidad ingreso 3 5.6
9
Computacion 4 4 1 16.7
7
Marketing/Comercial 2 2 13.0
' 1%
M.Medios/Adminis. 1" 3 25.9
6
Produccion 1 2 2 1 11.1
T.profesional esp. 8
y seguridad indus. 1 3 2 2 14.8
7
Tecnica 2 4 1 13.0
9 27 13 5 54
Total 16.7 50.0 24.1 9.3 100.0

El 26% de las empresas exportadoras
manifiesta carencias y realiza, en forma
predominante, acciones especificas de
capacitaciéon de mandos medios, tal como ya
ha sido revisado en diversas instancias de este
estudio, y esta temaitica se relaciona con el
interés manifiesto de racionalizar los
esfuerzos, maximizando logros en |la
problematica diaria de la producci6n y, por
ende, en las empresas de nivel industrial tiene
una centralidad mayor, dado que se espera de
la supervision no sblo la organizacién del
trabajo sino la mejora de la productividad y
los rendimientos que no se obtienen por el
lado de las innovaciones tecnoldgicas
gencralizadas.

"Los mandos medios son el gran
problema: carecen de don de mando y de
capacidad para resolver problemas. Por
otro lado, las empresas hariamos mas
capacitacion si se pudiera renovar a la gente
y tomar mas jévenes. Acé sblo tomamos
gente para los puestos iniciales pero los
MM tienen més de 40 afios y dificultades y
resistencias para aprender”.

"Nuestro gran déficit es como
transmitir informaciéon a los MM. Hemos
intentado reuniones pero entran a gerenciar
0 a cuestionar decisiones”.
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"Hay una amplia necesidad de alcanzar
la calidad total, para ello se necesita que los
MM conozcan de técnicas de planificacién y
de desarrollo profesional. Estamos plagados
de técnicos y profesionales sin conciencia ni
vocacion empresarial. Falta la mentalidad
empresaria. En secundaria o en la UTU lo
primero que tendrfan que preocuparse es de
educar para la responsabilidad y para
aprender a tomar decisiones”.

"El déficit total esta en el secundario.
Si trasladara las temiticas particulares que
desarrollan las empresas de capacitacién, ahi
estdi lo que las empresas requieren:
planificacién, computacién, estrategias para
resolver casos, nociones de relaciones
interpersonales, estrategia empresarial,
liderazgo. Con eso podriamos resolver el
problema gravisimo de los MM que tiene todo
el pais”.

"Todos los mandos medios tienen los
cursos mas habituales sobre conduccién y
supervision. Hacemos Circulos de Calidad
para los mandos medios de modo que
intercambien experiencias y puedan apoyarse
mutuamente. En general, tienen muchos afios
de empresa y existen preconceptos y habitos
arraigados que es dificil combatir".

En términos cuantitativos, la segunda
temitica abordada es Computacibn y su
realizacion se halla equitativamente repartida
entre empresas artesanales ¢ industriales lo
que resulta coincidente con el anélisis
efectuado en materia de innovacién
tecnologica: las empresas artesanales s6lo se
han tecnificado en las 4reas administrativas a
través de la introduccién de la informética y,
por tanto, los esfuerzos de capacitacién que
realizan se dirigen mayoritariamente hacia el
reciclaje de sus trabajadores para la utilizacién
de esta técnica asf como en la ensefianza de la
manualidad para los recién ingresados a la
que sblo ellas apelan. Respecto a las
empresas industriales, que confirmando su
heterogeneidad tienen representacién en todas
las teméaticas de capacitaciéon, la
discontinuidad de su innovacién tecnolégica
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tiene un fuerte anciaje en la introduccién de
la informética que alivia tanto la carga
administrativa como mejora los controles de
produccién.

"Sin  conocimientos firmes en
computacién ya no tomamos ni siguiera un
cadete".

"El analfabeto del futuro seré quien
no entienda de informitica y de las nuevas
tecnologias en general”.

"La incorporacién de informaitica
fue muy resistida porque suponia la
obligaci6bn de entrenarse para gente que
llevaba muchos afios repitiendo
rutinariamente tareas y pensaban, ademaés,
que se iban a quedar sin empleo. Muy
lentamente y, aplicando jornadas incluso de
discusién interna con un coordinador para
evaluar sus problemas y dificultades, va
entrando la idea del reciclaje permanente”.

La tercera mas requerida es
Marketing y técnicas y problemiticas de la
comercializacion donde, una vez mas, se
marca mayoritariamente la presencia de las
empresas industriales que han apostado, en
su bisqueda de inserci6n y conquista del
mercado internacional, a una exitosa y
aguerrida gesti6bn comercial.

"Existimos s6lo en la medida en qué
vendemos, convencemos pero ademés
debemos satisfacer sin desfraudar. Todo
esto es una exigencia altisima que no
admite inprovisaciones. Nuestros
vendedores deben saber desde psicologia
hasta publicidad, nuestros directivos no s6lo
pueden ser excelentes técnicos, deben
convencer y estar convencidos. Para eso los
capacitamos yapoyamos permanentemente”.

*Todos los vendedores deben vender
de la misma forma, indicando las mismas
ventajas y caracteristicas del producto. Por
eso se cre6 un Departamento de
Entrenamiento encabezado por un médico
uruguayo capacitado en el exterior y se






empresas que excluye de la capacitacién a los
obreros porque opta por hacerlo con los
administrativos o exclusivamente con los
mandos medios y viceversa.

La modalidad mayoritariamente
aplicada para obreros es el entrenamiento en
el puesto de trabajo. La exposicién a la nueva
tarea y la trasmisién de experiencia, recibida
a través de la ensefanza de otros obreros o de
la jefatura inmediata, es considerada suficiente
para modificar comportamientos y apropiarse
de nuevas rutinas para 4 de cada 10 empresas
exportadoras. Ello indica, por un lado, que la
manipulacién de los nuevos equipos no
siempre significa necesidad de alta calificacién
del usuario y, por otro, la no modificacién
sustancial de procesos que aporta la nueva
tecnologia. La experiencia previa y la, hasta
ahora, buena formacién de basc que tienen
los recursos involucrados en la industria
exportadora han resultado suficientes para el
reciclaje obrero y su apropiaciébn de
innovaciones tecnolégicas o para la
adquisicion de los conocimientos en los
ingresados.

Otro 30% de empresas ha
implementado cursos de entrenamiento
dictados por instructor interno que indican un
nivel de planificacibn mayor en la basqueda
de sistematizacion en la trasmisién de
conocimientos. En el entrenamiento
efectuado por la jefatura inmediata se prioriza
la experiencia y el conocimiento derivado del
hacer, mientras que la presencia de un
instructor reconoce las exigencias |y
capacidades didacticas y de sistematizacién en
el proceso de ensenanza.

Para los administrativos la modalidad
més habitual es la asistencia a Centros de
Capacitacion externos con cursos fijos en
algunos casos y, en otros, con temética
especificamente disefiada. Las exigencias de
la informética estan orientando con bastante
claridad la modalidad empleada asi como la
standarizaci6n en la oferta privada de
capacitacién, dado que las habilidades
administrativas y comerciales resultan
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facilmente universalizables, situacién no tan
sencilla de lograr en el caso de la
produccién y, mucho menos, para la
capacitacién técnica. En segundo lugar, se
utiliza el entrenamiento en el puesto de
trabajo y luego los cursos internos dictados
por instructor englobando en esta opcién
fundamentalmente la instruccién ofrecida
por las empresas proveedoras de tecnologia
informética que acompaian el
equipamiento con el entrenamiento
necesario para ¢l usuario. Por Gltimo, es
necesario sefialar la aparicién, aiin pequeia
en el total, de los planes instrumentados
por la Casa Central que dicen de la
btisqueda de uniformalizacién de métodos
organizativos e, incluso, de programas y
sistemas de computacién que son aportados
por la matriz, representando igualmente
una via privilegiada para el ingreso de
innovaciones tecnol6gicas y de gestion, una
nueva apertura a los adelantos
internacionales.

Cuando de mandos medios y
técnicos se trata, la capacitacién interna cae
bruscamente y se privilegia la formacién
proveniente de Centros de Capacitacién, en
primer lugar, pero con una representacién
casi igual de asistencia de la Casa Central y
los cursos en el exterior. Esta apertura
clara al mundo para obtener la asistencia
que vehiculice la apropiacibn de los
adelantos y descubrimientos mas recientes,
habla por si sola de la blsqueda de calidad
y competitividlad en la que se hallan
comprometidas las empresas exportadoras.
Pero también indica las carencias de la
formacién nacional que tiene insuficiencias
claras en 4reas vitales como textil,
curtiembre, cerdmica, etc. como ya se
seiial6. Asf, el envio de mandos medios y
técnicos al SENAI y a la escucla de
curtiduria de Nuevo Hamburgo en Brasil; a
Italia para tintureria e hilado; a Australia
para todo lo referido al tratamiento de la
lana; a Jap6n para instruirse en los nuevos
métodos de organizacién del trabajo y en
circulos de calidad; a Espafia para la
tematica de Seguridad Industrial comienza




a aparecer, sistemiticamente, en aquellas
empresas con niveles de desarrollo tecnolégico
avanzado y del area de Relaciones Laborales
con decidida impronta de profesionalizacién y,
puntualmente, también en firmas cuyas
modernizacién puede considerarse parcial o
incongruente. Si se agrupan las 3
modalidades que comparten sa caricter
externo a la empresa, se verifica que 6 de
cada 10 firmas acuden a estas modalidades de
capacitaciébn para sus mandos medios y su
personal técnico confirmando, por otra parte,
todo lo ya sefialado acerca de los mecanimos

mis habitualmente aplicados por las
empresas en sus esfuerzos por atender las
demandas de los mercados y obtener
competitividad.

Ya se indic que no fue posible
establecer cuantitativamente ni por perfiles
precisos a guiénes capacitan las empresas
exportadoras, pero se pudieron establecer
las principales razones por las que se
selecciona el personal que accede a la
capacitacién.

Principal razén para la seleccién
de personal a capacitar

Motivo Total de casos

Obrer. | Admin. | MM/Tec.
1) No se capacita/indefinidas 1 26.0 (15 27.8| 20 37.0
2) Necesidades operativas puntuales 12 22.2 (15 27.8| 13 24.0
3) Todo trabaj.afectado por cambio 9 16.7 |6 1.1 - -
4) Por aplicacién de convenio 2 3.7|- - - -
5) Solicitud del trabajador 1 18|11 1.8/ 3 5.6
6) Recomendacién de los superiores 7 13.0( 8 14.9] 6 11.1
7) Rel.aptitudes personales/puesto & 7.4 |4 7.4 6 119
8) Mejores evaluaciones 5 9.2|5 9.3 6 11.1
Total 54 100 |54 100 54 100

La primera observacibn es una
constatacién de la multicidad e incluso de la
fuerte presencia de situaciones de indefinicién
que esta indicando la falta de sistematizacién
sobre la seleccion que, por otra parte,
complementa la carencia genmeral de
precisiones y datos en el tema.

Una segunda apreciacién es para
remarcar la relacion clara entre necesidades
operativas y capacitacion: aGn las empresas
exportadoras uruguayas no tienen tiempo ni
espacio para planificaciones que incoporen la
variable temporal y las previsiones de futuros

desarrollos. Los cambios y adaptaciones
son tan vertiginosos que se actia sobre lo
inmediato, sobre las necesidades de hoy,
que ademés son impredecibles y determinan
la actividad y el proyecto de cada dia. Esta
es, por otro lado, la realidad del mundo
contemporaneo y para responder a ella lo
que si parece imprescindible es el
desarrollo extremo de la capacidad de
adaptaciébn y reaccion répida ante los
cambios. Frente a la incertidumbre sobre
los recursos humanos necesarios para
maifiana s¢ trata de formar personas
capaces de aprender y de cambiar, de
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reciclarse continuamente, de evitar la
especializacién rigida y apostar a una sélida
formacién de base. Mayor preparacién en
ciencias y técnicas bésicas y menor ntimero de

profesiones pareceria ser la clave y contar con

una capacitacién flexible y modular que
permita actualizaciones y complementaciones
riapidas y efectivas. Cabe, entonces,
preguntarse cuénto espacio mas tendran las
empresas uruguayas para continuar actuando
sin detectar condiciones y potencialidades en
su personal, sin realizar seguimientos,
evaluaciones, sin ingresos con buena
formacibn de base que le aporten
instrumentos para proyectar la acumulacién y
sin preparar los recursos humanos capaces de
reaccionar activamente ante lo imprevisto.

Las resultados de la Capacitacién

En esta revisién sobre los instrumentos y
mecanismos a través de los cuales las
empresas exportadoras uruguayas califican
y preparan los recursos humanos necesarios
para competir en los mercados
internacionales, se ha visto en qué, c6mo y
a quiénes capacitan. Resta averiguar para
qué lo hacen. Con las limitaciones y
empobrecimientos que tienen las sintesis, se
puede realizar un Gltimo abordaje a través
de la respuesta que los entrevistados dieron
cuando se les solicité su opinién acerca de
la traducci6n en términos de resultados de
la capacitaci6n.

Resultados de las acciones de capacitacién
segiin caracterizacién de las Relaciones Laborales

Rel.Lab. Desvalo- Tradi- Esf.de Profesio-
rizada cional | tecnif. | nalizada| Total
Resul tado
9 1 ’ 10
No se realiza/no 16.7
tiene beneficios
1 1
Aumenta turn-over 1.7
2 2 4
Mejora la calidad 6.7
2 4 2 8
Actualizacién 13.3
Aumenta productiv, 1 4 7 4 16
Mejora eficiencia 26.7
Mejora rel.lab./ 2 7 3 9 21
Facilita promocion 35.0
14 19 14 13 60
Total 23.3 3.7 23.3 21.7 100.0

Para el 17% de las empresas
encuestadas la actividades de capacitacién no
resultan necesarias o simplemente no acuden
a ellas. Como cra de esperar, se¢ hallan
masivamente concentradas entre aquellas
firmas que mantienen una desvalorizacion del
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4rea de Relaciones Laborales, apegadas a
criterios convencionales y normalmente
autoritarios acerca de la administracién de
sus recursos humanos, con la sola excepcién
de una empresa caracterizada como
tradicional que no realiza actividades de



capacitacién pero que tampoco ha efectuado
innovaciones en su planta ni en su
organizaci6n.

Las restantes empresas exportadoras
se distribuyen entre las distintas evaluaciones
sobre los resultados de capacitacién en orden
creciente. Para el 35% la realizacién de
acciones formativas obtiene el mejoramiento
de las relaciones laborales y, por ende, del
propio ambiente de trabajo, facilita las
promociones y permite el desarrollo personal
y grupal. Desde esta alternativa de maxima,
donde aparecen representaciones de todas las
categorizaciones de Relaciones Laborales pero
con un neto predominio de las valorizadas
como profesionalizadas y con esfuerzos de
tecnificacién (12 en 21), las empresas se
distribuyen en los distintos alcances de la
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capacitacibn con una proporcién
decreciente en relaciébn directa a la
minimizacioén de estos efectos. Es decir, en
la medida en que la significacién de la
capacitacion es menor, también esta
alternativa tiene menor representacién en el
universo analizado.

Como otros tantos elementos
visualizados en esta investigacién, esta
sintesis exhibe los desequilibros y
discontinuidades de la realidad empresarial
uruguaya, pero también su creciente
voluntad de cambio. Esta disposicién de
base permite prever el afianzamiento de
una toma de conciencia acerca de su
responsabilidad ante el conjunto de la
sociedad, en cuanto a asumir que la
formaciobn en el trabajo es factor
indispensable de la educacién para la vida.






VIII. SINTESIS, CONCLUSIONES E INTERROGANTES SOBRE LAS POLITICAS
DE RECURSOS HUMANOS DE LA INDUSTRIA EXPORTADORA

El conjunto de la informaci6n contenida en la
Encuesta realizada por la CEPAL con el
apoyo de la Oficina de Planeamiento y
Presupuesto y los distintos anilisis que de la
misma realiz6 el equipo conjunto de CEPAL
y CINTERFOR, permiten establecer algunas
lineas generales de conclusiones y ciertas
preguntas en relacion a las politicas de
RR.HH. de la industria exportadora de
Uruguay, segin el tipo de desarrollo que ésta
asuma en el futuro.

La primera es que bajo el rétulo de
industria de exportacién conviven ramas y
empresas con muy desigual estructura y
calidad educativa y profesional de sus recursos
humanos.

Los casos extremos resultan evidentes
cuando se compara la industria de la
Vestimenta con la industria Farmacéutica. En
la primera, la estructura ocupacional esta
abrumadoramente dominada por obreras no
calificadas y, en menor porcentaje, de
calificadas de muy bajo perfil educativo, bajas
remuneraciones y constante rotacién en una
actividad productiva con muy limitados
avances tecnolégicos y con alto insumo de
mano de obra. En la segunda, el empleo es
de reducido volumen, estable, bien
remunerado -para los patrones nacionales-
altamente calificado en términos
educacionales, porque la rama opera con
importantes insumos de capital, y esti
organizada en una estructura en la que
técnicos, mandos medios y administrativos se
aproximan a la mitad de la dotacién total.

Entre ambos extremos se ubican las
restantes ramas estudiadas y resulta evidente
que las modernas estructuras ocupacionales
estan ligadas a ramas de actividad de mayor
modernidad en sus equipamientos
tecnolégicos.
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Esta tendencia general -que sefiala
que el cambio del perfil educativo y
profesional de los recursos humanos estara
asociado al desarrollo de ciertas ramas de
produccién- no debe ocultar que al interior
de cada rama -especialmente en textil y
cuero- conviven empresas exportadoras que
han realizado distintas combinaciones de
tecnologia y de recursos humanos.

Es importante seiialar que, a la luz
de la performance exportadora, no se puede
asegurar que el dinamismo exportador sea
exclusivo de las empresas con mayor
dotacion tecnol6gica y mejor estructura y
educaciébn de sus recursos humanos.
Empresas exportadoras que no tienen ese
perfil, logran dinamismo exportador
seguramente potenciando capacidad de
comercializacién, especializandose en
productos que reclaman de menor
modernizacion de recursos o actuando
puntualmente en ciertas instancias del
proceso productivo como control de calidad
u organizacion gerencial y administrativa.

La actividad exportadora incorpora
por ramas y por empresas combinaciones
desiguales de tecnologia moderna y de
recursos humanos calificados y no se debe
asignar a la exportaci6n industrial, en forma
global, una capacidad de modernizacién
productiva y social.

Sin embargo, el avance realizado en
materia de modernizacién productiva es
muy significativo y marca ya un perfil
especifico de la industria de exportacién en
el conjunto del sector transformaci6n.

Como la tendencia es una respuesta
a los desafios de la exportacion a mercados
competitivos, se puede prever que en una
forma més lenta 0 més acelerada -segfin
las politicas macroeconémicas y los



comportamientos empresariales- ird
impregnando en forma sucesiva a las distintas
ramas industriales y homogeneizando al
interior de las mismas a los distintos tipos de
empresas.

En la alta heterogeneidad actualmente
vigente en cuanto a modernizacidn tecnoldgica
y de recursos humanos, seguramente influye el
caricter discontinuo que presentan las
cadenas de industrializaci6bn.  Asi, por
ejemplo, se registr6 una importante
modernizacién en la produccién de tops pero
el proceso. es ain débil en teiiidos, hilados,
telas y accesorios para la confeccion -que
reclamarian de una diferenciacibn vy
calificacion importante de los recursos
humanos- para encontrar, luego de esta
incompleta cadena, una importante industria
de la Vestimenta muy dependiente de insumos
y de diseiios que provienen del exterior. Las
carencias en la zona intermedia del ciclo textil
tienen efectos en la polarizacion tecnolégica y
de recursos humanos que presenta el conjunto
del sector Textil y limita, incluso, la
modernizacién de la rama de Vestimenta.

La segunda obervacion se refiere a que
la modernizacién ni es un proceso homogéneo
ni menos atin integral Tensiones y
desequilibrios caracterizan una etapa que
puede ser definida como de transicién de la
industria tradicional a la moderna.

El proceso se inicia con la renovacién
puntual de equipos productivos con tecnologia
moderna, tiene como segundo estadio la
modernizacion més generalizada del
equipamiento y como superior, el
establecimiento de plantas o el surgimiento de
nuevas empresas con tecnologia de iltima
generacién. Los cambios en el equipamiento
son respuestas a los desafios que crea la
exportacion y a los aprendizajes que realizan
los empresarios en su relacion internacional y,
especificamente, con los contactos con
proveedores de equipo o el conocimiento de
empresas de paises méas desarrollados con las
que tienen que competir en el mercado
internacional. Un caso especifico es el de las
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empresas internacionales que reciben de sus
casas matrices un saber ya acumulado sobre
cO6mo transformar o crear nuevas plantas.

Este tipo de modernizacién es de
"afuera hacia adentro", en el sentido de que
es una asimilaci6n de patrones productivos
externos al pafs, a la cultura nacional o0 a la
del propio empresario, entendidas ambas en
un sentido antropolégico.

En parte, la tecnologifa disponible
tiende a una polarizacion de los recursos
humanos. Una minoria debe ser altamente
calificada para comprender y mantener el
equipamiento, mientras que una mayoria
pasa a ejecutar tarcas simples pero que
reclaman de educacién general para no
cometer errores que pueden tener efectos
muy costosos en el proceso productivo. A
una minoria de perfil técnico muy elevado
corresponde una mayoria con una
educaci6n para la responsabilidad pero que
no tiene por qué ser calificada. A la clasica
estructura de una industria tradicional con
un mediano sector de obreros no
calificados, uno considerable de calificados
y uno minimo de mandos medios y técnicos,
se le opone una estructura de recursos
humanos distinta en que la calificacién se
asocia a alta educaciébn para técnmicos y
mandos medios mientras que, en las
actividades de produccién, cuenta mas
comprensiéon y responsabilidades de
produccién que calificacién profesional.

Mas afin, los obreros calificados
tradicionales -casi artesanos de ciertas
maquinas- no son adaptables y, a veces
inconvenientes, mientras que personas con
una educacién primaria o secundaria y
ningln antecedente laboral constituyen la
mano de obra aceptable para una industria
que ha modernizado la produccién pero no
innovado en materia de procesos.

Esta caracteristica del equipamiento
de por si induciria a una politica de
RR.HH. que seria muy conservadora en lo



general con inclusibn de técnicos para
actividades especificas.

Es recién cuando la industria tiene
capacidad de acceder a la innovacién en
procesos, cuando se apoya en la investigacion
para el desarrollo de nuevos productos, que la
composicién de los recursos humanos se
modifica en el sentido de wuna alta
participacién de técnicos, mandos medios y
administrativos -necesarios para atender la
complejidad de la gestion y de la
comercializaci6n- mientras que el perfil
educativo de la categorfa obrera asciende
sensiblemente, tal como hoy ya ocurre en las
industrias Quimica y Farmacéutica.

La tercera, es que en una transicion
industrial, las calificaciones de los recursos
humanos son las que cambian més lentamente
y pueden quedar desfasadas en relacién a los
cambios tecnol6gicos. Se pueden distinguir
tres niveles que explicarfan este retraso. Uno
se origina en las dificultades para renovar el
personal. Algunas empresas, por los lazos
personales que se originan en la mediana
escala, tienden a preservar el empleo para los
obreros y empleados preexistentes a la
renovaciébn tecnolgica. Otras empresas,
porque se enfrentan a la legislacién social y a
la resistencia sindical, no pueden desprenderse
de la mano de obra. Maés atin, algunas
renovaciones tecnolégicas han estado
acompaiiadas de muy graves conflictos
laborales en que se han manifestado
crudamente los tradicionalismos de los actores
sindicales y empresariales. Los primeros,
declarindose opuestos a la tecnologfa "per se”
y, los segundos, concibiendo las relaciones
laborales con una perspectiva autoritaria.

Otro nivel explicativo debe buscarse en
que empresas que reclutan nuevo personal se
ajustan al requerimiento inmediato de la
tecnologia y no a las demandas futuras de
calificaciones que tendrd el proceso
tecnolégico en ciernes. Si es posible hacer
funcionar la planta con personas que tienen
como nivel educativo miaximo la ensefianza
primaria, se recluta en ese nivel sin previsién
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alguna sobre la futura movilidad de esa
mano de obra en la propia empresa, ni
tampoco considerando que, en pocos afios
més, se incorporardn nuevos y mas
avanzados equipos que, seguramente, no
podrin ser operados con mano de obra de
bajo nivel educacional. En ambos casos, las
politicas de recursos humanos son
"inmediatistas” y estdn creando  -sin
saberlo- los estrangulamientos y conflictos
futuros.

Finalmente, habria un tercer nivel
que recubriria parcialmente el precedente y
que podria rotularse como ‘“cultura
empresarial”. La fabrica fue histéricamente
un espacio social en que trabajaban obreros
en tareas de fuerza fisica y habilidad
manual, controlados por capataces y jefes
de Personal con caricter de agentes de
control. Era un espacio de conflictos muy
duros por parte de sindicatos y empresas en
torno a remuneraciones, no carentes a veces
de violencia. La concepcién de qué es un
obrero y cuil debe "ser su lugar" sigue
presente en ciertas mentalidades
empresariales que no quieren obreros
"intelectualizados" o técnicos "universitarios”
en la fabrica. Cualquiera de esas categorias
son visualizadas como no aptas para la
nociébn de disciplina tradicional y
"peligrosas” en términos de demandas
salariales o de participacién.

Con distinto peso, los tres niveles
explicativos estarian demostrando que, en
los nuevos ingresos a partir de 1988, el
personal con ensefianza primaria como
méxima calificacién educativa sea atin el
45% del total y que los profesionales
universitarios constituyan menos del 2%.

Obviamente, estos valores globales
constituyen un promedio engaiioso porque
mientras en las industrias de la Vestimenta
los porcentajes sobre el total de nuevos
ingresos por rama son 45% con primaria y
2% entre universitarios incompletos y
profesionales, en la industria Quimica,
considerada en su totalidad, cambian a 28%



y 21% y finalmente, en la industria
Farmacéutica, el perfil es la inversa de la
rama mis tradicional con una incorporacién
de sb6lo 9% con primaria y de 23% con
perfiles de universitarios.

La cuarta observaciébn es que hay,
tendencialmente, una asociacién entre
modernizacién tecnolégica y nuevas
estructuras y calificaciones educativas del
personal que marca lo que podria ser el
cambio crucial de la industria exportadora.

A la progresibon de empresas
exportadoras calificadas, segin su nivel
tecnolégico, como artesanales, industriales, de
tecnologia de Gltima generacién e innovativas,
se corresponde una progresién similar de la
estructura del personal con significativas
reducciones de la categoria obrera e
incrementos de las categorias de empleados y,
fundamentalmente, de mandos medios y de
técnicos.

Obviamente, ante una estructura mas
diferenciada, las calificaciones educativas se
incrementan por el peso de los poseedores de
estudios universitarios, de 20.. ciclo de
enseiianza secundaria o de estudios de ciclo
béasico en el personal de las categorias no
obreras. Pero el cambio se manifiesta
también al interior de cada categoria
ocupacional: los técnicos son universitarios y
los obreros tienen como educacién minima el
ciclo basico de ensefianza secundaria. Las
empresas innovativas, es decir, aquéllas que
modifican procesos y mantienen actividades de
investigacién, tienen estos rasgos que son
compartidos en la mayoria de los casos por
empresas de tecnologia de Gltima generacién,
mientras en las empresas llamadas industriales
la heterogencidad de estructura y de
calificaciones educativas es muy grande, pero
uno de sus polos tiene los rasgos de las
empresas mas avanzadas.

El ciclo de maduracién tecnolégica
"arrastra” la transformacién de los recursos
humanos y, atin més, cuando se trata de
nuevas empresas que parten de un personal
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generalmente sin precedentes industriales,
como ocurre frecuentemente con las plantas
creadas en el Interior del pafs.

Las diferencias son tan intensas que
podria hablarse de “antigua clase
trabajadora" y "nueva clase trabajadora". La
primera es de nivel escolar y, en ella, los
obreros son mayoria abrumadora o casi la
totalidad de los efectivos, mientras que, en
la segunda, desciende la participacién
obrera y asciende el perfil educativo de los
ocupados.

En ese ciclo, la presencia de

universitarios -de estudios completos o
incompletos- define como indicador el
cambio de los perfiles de RR.HH.,
Si bien la transformacién
tecnologica define a las industrias
Farmacéutica y Quimica y, si bien se esta
afirmando la misma tendencia, en parte de
las industrias Textil y del Cuero, los efectos
en la estructura global de los RR.HH. de
las industrias de exportacién no son afin
sensibles porque estas industrias de
tecnologia moderna se definen por una
productividad considerable, lo que implica
que el volumen de empleo que generan es
relativamente pequefio, comparado con las
industrias tradicionales y, més aGn, con las
industrias de la Vestimenta.

La quinta observacién es que la
industria exportadora es poco demandante
de egresados o cursados de la formacién
técnico profesional de nivel medio y que las
vinculaciones entre industrias y escuelas
industriales es débil.

De una parte act@ian los vacios en
cuanto a la formacién regular para las
industrias Quimica, Textil, Cuero vy
Ceramica, denotando wuna clara
incongruencia entre ensefianza y principales
ramas industriales de exportacion,
fen6meno no nuevo pero progresivamente
disonante en la medida en que se afirma la
vocaci6n exportadora industrial del pafs y se



incrementa el nivel tecnolégico de esas ramas.
De la otra parte, interviene una percepcién de
empresarios y jefes de Personal critica y muy
critica en relacibn a la ensefianza técnica
regular que no se ha intentado superar con un
relacionamiento de las empresas con la
antigna Universidad del Trabajo, ni se han
anotado, hasta ahora, esfuerzos intensos de
esta Gltima por requerir de las empresas
informacién sobre sus necesidades.

Lo anterior marca un cuadro de
desajuste y debilidades de la formacién para
los sectores més dindmicos. Las empresas
han sustituido el déficit, en algunos casos, por
formaci6n en el extranjero y, en la mayoria,
por capacitaciones ad-hoc en la medida en
que se incorpora tecnologia y se cambian
Pprocesos.

En general, hay una confianza bastante
grande en la capacidad del personal de
aprender a partir de la formacion general, sea
ésta primaria o secundaria y las entrevistas
rebosan de ejemplos interesantes de
promocién y capacitacién del personal.

Sin embargo, los sistemas de
capacitacién informal tienen sus limites
cuando la base cultural general es limitada y,
en otros casos, las especialidades s6lo son
adquiribles por formaci6én regular.

El pafs tiene un vacio muy grande en
cuanto a formaci6bn técnica que es poco
compatible con una apuesta de la integracién
regional y a la transformacion en una
economfa exportadora a los mercados
desarrollados que, dada la escala de Uruguay,
s6lo se puede y se deberia realizar a partir de
una eficiencia muy alta de su produccién, lo
que incluye en primer término excelentes
recursos humanos.

Se ha considerado que la calidad de
los RR.HH. uruguayos es una especie de "don
natural” del pais cuando en verdad fue el fruto
de una organizacion social més equitativa y de
la importancia y calidad que tuvo el sistema
educativo. Los estudios de la CEPAL, Oficina
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de Montevideo, sobre la ensefianza primaria
y el ciclo bésico de educaci6bn media no
parecen avalar en el presente una
excelencia de esa educacién y, por otra
parte, parece evidente que tanto ésta como
la formacién técnica media han quedado
retrasadas en relacion a los requerimientos
de capacidades que tiene una industria
exportadora en proceso de transformacién
tecnolégica, que, de acentuarse la
integracién y la apertura exportadora,
seguramente deberan ser mas acelerados en
el futuro.

Ese vacio, en parte, es cubierto con
el COCAP con sus programas de formacién
profesional acelerada. Ya algunas empresas
han enviado obreros a capacitarse en esa
institucibn y otras estan organizando
programas de cooperacion. Pero la
actividad de capacitacién es complementaria
y no sustitutiva de la formaci6n regular y,
mas alli de sus avances, su cobertura en
volGmenes y especialidades es atin pequeiia.

Problemas aln mias graves se
presentan en cuanto a la formaci6n de
mandos medios que es el vacio mayor que
declaran las empresas, aunque sus
demandas son tan contradictorias como la
transici6n industrial y la confusién sobre los
requerimientos -que van de excelente
formaci6n técnica a capacidad de mandar-
indicativa de las dificultades de acordar
c6mo deberia ser la formaci6n.

La sexta observacion es relativa a la
profesionalizacion del rea de Personal de
las empresas y a sus esfuerzos de
capacitacién. Parece claro que si el perfil
de los RR.HH. esta desfasado en relacién
al cambio tecnolégico, la profesionalizacién
del 4rea de Personal sigue este proceso con
un retraso atin mayor. Es evidente que la
profesionalizacién avanza ligada al cambio
tecnolégico pero su implementacién €s méas
lenta porque ella implica un cambio en la
“cultura empresaria" y en la concepcién de
las articulaciones sociales en el seno de las
empresas. Por eso, no es de extradar que



entre los registros de modernizacién
incompleta o de modernizacién incongruente
figure la contradicci6én entre el
establecimiento de plantas de ltima
generacién o con modernizaciones generales
de equipos y la continuidad de 4reas de
Personal que se definen como tradicionales o
desvalorizadas. Como, igualmente, resulta
claro que son algunas de las empresas
multinacionales y las nacionales dirigidas por
técnicos-empresarios las que primero acceden
a una estructuracién profesional y compleja de
dicha 4rea. A la direcci6én empresarial por los
gerentes técnicos corresponde una valoracién
y profesionalizacién del irea de Relaciones
Laborales.

Se trata de firmas que "invierten" en
RR.HH. porque los requieren capacitados y
permanentes y los necesitan con aptitudes de
adaptaci6n ante cambios sucesivos.

En esas empresas, los criterios de
reclutamiento pasan a ser méas universalistas,
la descripcién de cargos y la evaluacién de
performances un fenémeno permanente y la
capacitaciéon una funcién normal requerida
por la productiidad y los cambios
tecnol6gicos y de procesos.

Pero, en otras empresas, los patrones
culturales tradicionales atin perviven, lo que se
expresa en la escasa diferenciacion y jerarquia
del 4rea de Personal, en la precariedad de los
registros del personal y, en hacer de la
capacitacién una actividad informal y, muy
fecuentemente, una accién de los proveedores
de equipos o de insumos, mientras que la
actitud "apatronada” o "paternalista” se sigue
manifestando en el reclutamiento de personal
entre familiares de los obreros o en la
"presentacién” por parte de directivos.

Al igual que en las otras dimensiones,
las practicas de capacitacién son muy disimiles
desde las empresas que no realizan
capacitacién, o es tan esporddica que no
pueden identificar lo realizado, hasta aquellas
en que la capacitacibn es un proceso
sistemético que se planifica conjuntamente por
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la linea de produccién y por el 4rea de
Relaciones Laborales, previendo los
requerimientos ante cambios tecnolégicos y
por carrera laboral. En este tipo de
empresas, el esfuerzo realizado en
formacién y capacitacién de mandos medios
es muy significativo, incluyendo envios de
decenas de personas a formarse en el
extranjero. Considerada globalmente la
industria exportadora, cabe destacar que un
conjunto apreciable de empresas estan
realizando  importantes procesos de
formacién y capacitacién apelando desde la
formaci6n inmediata en los puestos de
trabajo hasta el envio de personal a centros
de capacitacién -nacionales o extranjeros-
pasando por la presencia de instructores
técnicos que actGan regularmente en la
empresa. Si bien figuran los ejemplos de
"vacio de capacitaci6n”, también se registran
abundantes casos en que las empresas se
han constituido en unidades de formaci6n
profesional, cnando no de educacién en un
sentido amplio.

Ya sea por la heterogeneidad de las
empresas, como por la ausencia de una
estrategia nacional de recursos humanos,
los esfuerzos individuales no se integran en
una politica més amplia de capacitacién por
ramas, de contactos con las unidades
educativas ni incluso en una demanda de
politicas pablicas de apoyo a la capacitacién
y la formacién profesional que podrian
hacerlas accesibles a empresas de menor
escala incapaces de organizar por su cuenta
este tipo de servicios.

Tal vez, el primer eslabén de la
cadena sea la formacién y capacitacién del
area de Relaciones Laborales de las
empresas que en esta muestra surgen como
no profesionalizadas y més ain, de las
empresas industriales de menor dinamismo
exportador, de menor volumen productivo
o de exclusiva orientacion al mercado
interno.

El area de Relaciones Laborales
reclama de apoyos en formacién y




capacitacion de cuadros, porque los
desequilibrios entre tecnologia y RR.HH.
obligar4n a las empresas -en caso de intentar
ampliar la penetracién exportadora- a
considerables esfuerzos de educacibn,
capacitacion, calificacién y organizacién de las
carreras laborales de su personal y a
establecer gratificaciones acordes con las
nuevas estructuras y calificacién de la mano
de obra.

Como fltima y legitima observacién,
cabe formular algunas reflexiones hacia
futuro. Las industrias exportadoras estudiadas
han demostrado una importante dinimica
exportadora que se apoy6 en significativos
cambios tecnolégicos y/o en modernizaciones
en control de calidad o en gestién, incluyendo
en primer término la comercial.  Esas
performances se han proyectado en cambios
en los RRHH. y en la organizaci6én del
personal, pero la modernizaci6n del 4rea esta
retrasada en relacibn a las innovaciones
anteriores y, en general, se puede decir que se
ha hecho un aprovechamiento méaximo de la
calidad de adaptacion de los RR.HH.
preexistentes y, en la generalidad de los casos,
gracias a la capacidad innovativa de obreros y
técnicos que estén en la linea de produccion.

Si bien la implantaciébn de nuevas
empresas -en especial en el Interior del pais-
ha aportado una nueva mano de obra mais
educada, como las empresas son en su
mayoria renuentes a contratar jévenes y en
especial cuando no tienen experiencia previa
y ain no han adquirido importante
capacitacién -ante una ensefianza estatal que
no acompaiia ni alin percibe cuéles son estas
nuevas demandas en cuanto a perfil de los
educados- se puede estimar que Uruguay se
aproxima a una compleja situacién en cuanto
a RRHH, de acelerarse el proceso de
integracién internacional con mas alta
modernizacion tecnolégica.

Esa inminente situacion tiene dos
aspectos complementarios que reclaman de
politicas diferentes. Una es la necesidad de
un importante esfuerzo de capacitacién en las
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empresas y a nivel general con apoyo del
Estado. La actual poblacién ocupada en las
industrias -sean de exportacion o dedicadas
al mercado interno que va a conocer
situaciones de competencia como las que se
dan en un mercado internacional- va a
requerir de importantes esfuerzos de
capacitacion. No es pensable en la
sociedad uruguaya que la actual mano de
obra industrial sea sustituible -aunque es
bien posible que se vea reducida de no
mediar un importante crecimiento de la
produccién- vy, por lo tanto, el esfuerzo de
reciclaje va a ser general para la mayoria de
los actuales empleados.

La otra, es la de un significativo
cambio en la formacién educativa para las
futuras generaciones de ocupados. Eso
implica maltiples transformaciones entre las
cuales se pueden citar el mejoramiento de
los instrumentos basicos del pensamiento y
la comunicacién como son el lenguaje y las
matemiticas; la incorporacién de la
computacién como un instrumento tan
regular como el libro o la calculadora (el
primero errOneamente en retroceso y la
segunda de insuficiente generalizaci6n); la
existencia de reales centros técnicos -en
asociacién con las empresas- de formacién
o rapido entrenamiento para los distintos
sectores productivos y para sus distintas
ocupaciones que actiien como "satélites” de
salida -la imagen es la de los aeropuertos
modernos- del cuerpo central de formacién
general educativa; la creaci6bn de
formaciones técnicas regulares para las
grandes ramas productivas del pafs que hoy
carecen del més minimo apoyo institucional;
la formaci6én de mandos medios (¢d6nde?,
ic6mo?) y la especializacién universitaria
técnica acorde con el ciclo de
transformaci6n tecnolgica.

Las necesidades son tantas que
parece dificil que un pais con débiles
relaciones entre el sistema educativo y el
sistema productivo y carente de politicas de
recursos humanos, como es actualmente



Uruguay pueda abordarlas en los plazos comenzando por el drea de Relaciones
requeridos. Laborales.

Por eso, seguramente, el grueso del El presente estudio, més all4 de Ia
esfuerzo recaera en las propias empresas que informacién que aporta, aspira a cumplir
tendrdn que asumir -se quiera o no- una una funci6én primordial que es la de llamar
vigorosa politica de capacitacién, cuando no la atencién sobre el vacio de una politica

de formacién, de los recursos humanos general de RR.HH. y la necesidad de
-como ya les ha pasado a las empresas en los buscar una respuesta comenzando por un
paises desarrollados- para lo cual también estado de conciencia sobre la importancia
ellas requeriréan de transformaciones, del problema.
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NOTAS

!/ - Véase OPP/CEPAL/PNUD, Especializacién y estratcgia exportadora en ¢l Uruguay,
Instituto Nacional del Libro, Montevideo, dic.1989.

I/ - Véase OPP/CEPAL/PNUD &Wmm
op.ct.

3/ - Véase CEPAL, Oficina de Montevideo, iti ron imiento i rial,
Una evaluacién de la década de los 80. Montevndeo, 1991. ‘

4/.- El anélisis de este tema parte de la obra clasica de Colin Clark, The conditions for the
Economic Progress, 2da. ed. Londres 1954,

3/ Existe una amplia literatura al respecto. Entre las obras mis clasicas se pueden recordar:
desde la perspectiva "fisiocritica” de Martinez Lamas Riqueza y pobreza del Uruguay; desde
la perspectiva de un marxismo ligado a la teoria de la dependencia, Instituto de Economia E]
proceso econémico del Uruguay - Universidad de la Repiblica - Mvdeo, 1969 o desde una
perspectiva de la sociologia de la modernizacion Aldo E.Solari "Estructura de la poblacion

activa y desarrollo econémico y social en el Uruguay” en Estudios sobre la sociedad uruguaya
tomos I y II, Ed. Arca - Mvdeo, 1964 y 1965.

¢/ Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, Informe Especial Nro. 128, Evolucién del Empleo
Industrial, ler. semestre 1990.

7/ - Véase CEPAL, Oficina de Montevideo, Investigacién sobre sectores g;’nm!‘gﬁ en el
Uruguay, LC/MVD/R.1, Montevideo, 1986.

8/ - Véanse los estudios de la CEPAL, Oﬁcma de Montevxdeo, Ensefianza Primaria y Ciclo -

Bisico de Educacién Media en ¢l Uruguayy yrenden y quién nden:
de Uruguay, Montevideo, 1990 y 1991 respcctivamente.
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ANEXO 1

CUADROS ESTADISTICOS







Cuadro 1

PERSONAL OCUPADO EN 60 EMPRESAS ENCUESTADAS POR RAMA DE ACTIVIDAD
SEGUN CATEGORIAS OCUPACIONALES (1990)
Valores absolutos

Rama Act. Céd. Obreros Adminis. Técnicos M.Mdios Direcciéon Total
LANAS 50 710 123 30 54 34 951
TEXTIL LANA 60 1617 221 24 97 72 2031
TEXT.NO LANA 61 2049 294 52 145 54 2594
SUBT.VESTIM. 3086 196 25 134 43 3584
VESTALG./OT. 70 (450) (120) ¢))] 41) (13) (632)
VEST.LANA n (1742) (115) O] (78) 19) (1961)
VEST.CUEROS 72 (894) (61) 10 15) 11) (991)
CUERO 80 1979 134 51 158 29 2351
QUIMICA ORG. ) 1308 453 88 263 68 2180
QUIMICA INOR. 91 211 103 20 43 31 408
PR.FARMACEUT. 92 290 177 31 38 30 566
PERFUM./TOC. 93 512 128 43 52 34 769
CERAMICAS 94 1661 - 240 25 196 39 2161
TOTALES 13423 2169 389 1180 434 17595

Fuente: CEPAL, Oficina de Montevideo, "Encuesta sobre politicas de recursos humanos en empresas
industriales exportadoras”, 1990.

Cuadro 2

PERSONAL OCUPADO EN 60 EMPRESAS ENCUESTADAS POR RAMA DE ACTIVIDAD
SEGUN CATEGORIAS OCUPACIONALES (1990)
Distribucién porcentual

Rama Act. Cé6d. Obreros Adminis. Técnicos M.Mdios. Direccibn  Total
LANAS 50 53 5.7 7.7 4.6 7.8 54
TEXTIL LANA 60 12.0 10.2 6.2 82 16.6 11.5
TEXTNO LANA 61 153 13.6 134 123 124 14.7
SUBT.VESTIM. 230 136 6.4 114 99 204
VEST.ALG./OT. 70 (34 (5.5) (¢A)) 3.5 (3.0 3.6)
VEST.LANA 7 (13.0) (53) (1.8) 6.6) 4.9 (11.1)
VEST.CUEROS 72 ©6.7) 28 2.6) (1.3) 2.5) 5.6)
CUERO 80 147 6.2 13.1 134 6.7 134
QUIMICA ORG. 90 9.7 20.9 226 23 15.7 124
QUIMICA INOR. 91 1.6 4.7 51 36 71 23
PRFARMACEUT. 92 22 82 8.0 32 6.9 32
PERFUM./TOC. 93 38 59 111 44 78 44
CERAMICAS 94 124 11.1 6.4 16.6 9.0 123
TOTALES 100 100 100 100 100 100

Fuente: CEPAL, Oficina de Montevideo, "Encuesta sobre politicas de recursos humanos en empresas
industriales exportadoras”, 1990.
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Cuadro 3

PERSONAL OCUPADO EN 60 EMPRESAS ENCUESTADAS POR CATEGORIAS OCUPACIONALES
SEGUN RAMA DE ACTIVIDAD (1990)
Distribucién porcentual

Subtotal
Rama Act. Céd. Obreros Adminis. TEC/MM/DIR. Técnicos M.Mdios. Direccién Total
LANAS 50 74.7 129 124 32 5.7 36 100
TEXTIL LANA 60 79.6 109 9.5 12 4.8 35 100
TEXT.NOLANA 61 79.0 113 9.7 20 5.6 21 100
VEST.ALG./OT. 70 712 19.0 9.8 13 6.5 21 100
VEST.LANA 71 888 59 53 04 4.0 1.0 100
VEST.CUEROS 72 90.2 6.2 36 1.0 1.5 11 100
CUERO 80 84.2 5.7 10.1 22 6.7 1.2 100
QUIMICA ORG. 90 60.0 20.8 19.2 40 121 31 100
QUIMICA INOR. 91 51.7 25.2 23.0 49 10.5 7.6 100
PR FARMACEUT. 92 512 313 17.5 55 6.7 53 100
PERFUM./TOC. 93 666 16.6 16.8 5.6 6.8 44 160
CERAMICAS 94 76.9 111 120 12 9.1 1.8 100
TOTALES 763 123 114 22 6.7 25 100

Fuente: CEPAL, Oficina de Montevideo,"Encuesta sobre politicas de recursos humanos en empresas
industriales exportadoras”. 1990 '



Cuadro 4
EVOLUCION TOTAL DEL EMPLEO EN 47 EMPRESAS ENCUESTADAS POR RAMA DE ACTIVIDAD
SEGUN CATEGORIAS OCUPACIONALES (1987-1990)

Rama Act. Lanas Tex.lan. TexN.L. VesAlg. VesLlan. Ves.Cue. Cuero Quim.Or. Quim.In. Farmac. Perfum. Cerdmic. Totales
CODIGO 50 60 61 70 Ut 72 80 9% 91 92 93 94

1990

OBREROS 461 1093 1927 425 1742 894 983 1260 155 290 512 1661 11403
ADMINIST. 46 189 293 112 115 61 113 360 46 17 128 240 1880
TECNICOS 18 13 46 3 7 10 47 76 17 31 43 25 336
M.MEDIOS 33 83 143 39 78 15 136 250 38 38 52 196 1101
DIRECTIV. 21 63 52 9 19 11 21 61 28 30 34 39 3388
TOTALES 579 1441 2461 588 1961 991 1300 2007 284 566 769 2161 15108
1989

OBREROS 499 1110 1861 529 1749 945 979 1298 161 269 537 1830 11767
ADMINIST. 45 76 202 115 115 61 120 364 48 1 127 235 1687
TECNICOS 18 8 35 2 8 8 43 76 17 32 42 27 316
M.MEDIOS 32 82 79 36 81 16 137 256 35 41 55 166 1016
DIRECTIV. 20 61 155 9 16 12 18 62 30 30 k. 41 488
TOTALES 614 1337 2332 691 1969 1042 1297 2056 291 551 795 2299 15274
1988

OBREROS 557 1102 1895 542 1565 856 976 1459 159 266 502 1617 11496
ADMINIST. 41 86 195 116 88 58 101 378 47 188 133 204 1635
TECNICOS 17 8 35 1 7 7 14 71 17 k) 40 26 277
M.MEDIOS 26 92 82 35 79 15 159 282 32 46 54 150 1052
DIRECTIV. 21 66 153 9 13 11 20 66 29 31 35 39 493
TOTALES 662 1354 2360 703 1752 947 1270 2256 284 565 764 2036 14953
1987

OBREROS 440 1090 2043 574 1586 879 997 1509 157 263 526 1747 11811
ADMINIST. 36 98 190 130 88 52 94 n 39 189 144 180 1611
TECNICOS 16 7 k) 2 7 9 42 65 15 35 40 25 297
M.MEDIOS 28 85 79 4 n 15 156 289 32 49 64 138 1050
DIRECTIV. 19 66 146 9 2 . 1 19 62 30 31 36 39 480
TOTALES 539 1346 2492 759 1764 966 1308 2296 273 567 810 2129 15249

Fuente: CEPAL, Oficina de Montevideo, "Encuesta sobre politicas de recursos humanos en empresas industriales exportadoras”, 1990.



Cuadro 5
EVOLUCION TOTAL DEL EMPLEO EN 47 EMPRESAS ENCUESTADAS POR RAMA DE ACTIVIDAD
(1987-1990)
RAMA ACT Lanas Tex.Lan. TexN.L. VesAlg. VesLan. Ves.Cue. Cuero Quim.Or. Quim.In. Farmac. Perfum. Cerdmic, Totales
Valores absolutos

CODIGO 50 60 61 70 )1 72 80 90 921 173 93 94

1990

TOTALES 519 1441 2461 588 1961 991 1300 2007 284 566 769 2161 15108
1989

TOTALES 614 1337 2332 691 1969 1042 1297 2056 291 551 795 2299 15274
1988

TOTALES 662 1354 2360 703 1752 947 1270 2256 284 565 764 2036 14953
1987

TOTALES 539 1346 2492 759 1764 966 1308 2296 273 567 810 2129 15249

Distribucién porcentual

1990

TOTALES 383 9.54 16.29 389 12.98 6.56 8.60 13.28 1.88 375 5.09 1430  100.00
1989

TOTALES 402 875 1527 4.52 12.89 6.82 8.49 13.46 191 361 520 1505  100.00
1988

TOTALES 443 9.06 15.78 470 11.72 633 849 15.09 190 378 5.1 1362  100.00
1987

TOTALES 353 883 16.34 4.98 11.57 6.33 858 15.06 1.79 3n 531 1396  100.00

Fuente: CEPAL, Oficina de Montevideo, "Encuesta sobre politicas de recursos humanos en empresas industriales exportadoras”, 1990.



Cuadro 6

PERSONAL OCUPADO EN 60 EMPRESAS ENCUESTADAS POR SEXO
Y CONDICION DE MINORIDAD SEGUN RAMA DE ACTIVIDAD (1990)

Menores
Rama Act. Cod. Hombres Mujeres de 18 a. Total
LANAS 50 854 97 951
TEXTIL LANA 60 787 914 1701
TEXT.NO LANA 61 1953 641 2594
VEST.ALG./OT. 70 149 473 10 632
VEST.LANA 71 343 1609 9 1961
VEST.CUEROS T2 335 653 3 991
CUERO 80 1592 755 4 2351
QUIMICA ORG. 90 1828 350 2 2180
QUIMICA INOR. 91 362 46 408
PRFARMACEUT. 92 353 213 566
PERFUM./TOC. 93 625 144 769
CERAMICAS 94 1587 570 4 2161
TOTALES 10768 6465 32 17265

Fuente: CEPAL, Oficina de Montevideo, "Encuesta sobre politicas de recursos
humanos en empresas industriales exportadoras”, 1990.

Cuadro 7

PERSONAL OCUPADO EN 60 EMPRESAS ENCUESTADAS
POR SEXO Y CONDICION DE MINORIDAD SEGUN LOCALIZACION
(1990)
Menores
Localidad Hombres Mujeres de 18 a. Total

Valores absolutos

MONTEVIDEO 6539 4552 24 11115
INTERIOR 4235 1913 8 6156
TOTALES 10774 6465 32 172711

Distribucién porcentual

MONTEVIDEO 58.9 41.0 0.2 100
INTERIOR 68.8 31.0 0.1 100
TOTAL 624 374 0.2 100

Fuente: CEPAL, Oficina de Montevideo, "Encuesta sobre recursos
humanos en empresas industriales exportadoras®, 1990.
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Cuadro 8

EVOLUCION DEL PERSONAL INGRESADO EN EMPRESAS ENCUESTADAS POR RAMA DE ACTIVIDAD
SEGUN CATEGORIAS OCUPACIONALES (1988 - 1990)

Rama Act. Lanas Tex.Lan. TexN.L. Vestim. Cuero Quim.Or. Quim.In. Farmac. Perfum. Ceramic. Totales
Cédigo 50 60 61 70/1/2 80 9 91 92 923 94
1990
OB.NO CAL. 54 103 146 267 52 7 12 19 28 147 835
OB.CALIF. 16 33 18 262 67 7 1 1 3 4 412
ADMINIST. 8 6 24 37 3 13 1 1 5 19 117
M.MEDIOS 3 2 8 6 3 2 0 0 3 8 35
TECNICOS 2 4 5 2 6 5 0 6 4 0 34
TOTALES 83 148 201 574 131 34 14 27 43 178 1433
1989
OB.NO CAL. 15 81 243 494 14 12 42 7 53 468 1429
OB.CALIF. 1 22 23 416 35 34 0 0 3 9 543
ADMINIST. 6 17 21 94 7 25 1 1 9 43 224
M.MEDIOS 7 5 4 15 1 1 1 1 5 16 56
TECNICOS 0 3 1 4 4 17 1 5 7 1 43
TOTALES 29 128 292 1023 61 89 45 14 77 537 2295
1988
OBNO CAL. 98 76 92 368 12 31 28 11 7 17 894
OB.CALIF. 1 2 2 162 41 14 0 0 3 1 226
ADMINIST. 10 2 25 49 6 32 2 5 8 35 174
M.MEDIOS 6 2 0 5 2 7 0 1 4 23 50
TECNICOS 0 0 4 2 0 6 3 0 5 2 22
TOTALES 115 82 123 586 61 90 33 17 27 232 1366

Fuente: CEPAL, Oficina de Montevideo,"Encuesta sobre politicas de recursos humanos en empresas exportadoras industriales", 1990.
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Cuadro 9

PERSONAL INGRESADO EN EMPRESAS ENCUESTADAS POR TRAMO DE EDAD SEGUN RAMA DE ACTIVIDAD
Y CATEGORIAS OCUPACIONALES (1988- 1990)

Rama Act. Lanas TexLan. TexNL. Vestim. Cuero Quim.Or. QuimIn. Farmac. Perfum. Ceramic. Totales
50 60 61 80 9% 91 92 23 94 Cat/Edad
MENOS de 18
TOTALES 16 2 3 21
De 18 2 29
OB.NO CALIF. 110 209 231 795 20 44 40 28 58 707 2242
OB.CALIFIC. 1 .5 40 319 49 48 1 6 9 524
ADMINISTRAT. 17 17 49 151 12 67 4 5 2 82 426
M.MEDIOS 11 3 4 9 6 4 6 47 9
TECNICOS 4 2 1 1 18 2 5 7 40
TOTALES 139 284 326 1275 88 181 46 39 99 845 3322
30 ANOS y MAS
OB.NO CALIF. 57 51 84 228 58 4 38 9 30 78 637
OB.CALIFIC. 17 6 3 349 90 7 1 3 5 481
ADMINISTRAT. 6 8 17 14 2 3 1 2 13 66
M.MEDIOS 5 6 8 16 3 6 1 2 6 53
TECNICOS 2 3 4 7 7 10 2 1 9 3 48
TOTALES 87 74 116 614 160 30 43 14 48 29 1285
TOTAL GRAL. 226 358 442 1905 248 213 89 53 147 947 4628

Fuente: CEPAL, Oficina de Montevideo, "Encuesta sobre politicas de recursos humanos en empresas industriales exportadoras”. 1990
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Cuadro 10

PERSONAL INGRESADO EN EMPRESAS ENCUESTADAS POR SEXO SEGUN RAMA DE ACTIVIDAD
Y CATEGORIAS OCUPACIONALES (1988 - 1990)

Rama Act. Lanas TexLan. TexNL. Vestim. Cuero Quim.Or. Quim.In. Farmac. Perfum. Cerdmic. Totales

50 60 61 80 90 91 92 93 94 Cat/Sex

Valores absolutos
Categoria Sexo
OB.NO CAL. F 14 127 121 815 10 1 3 22 33 207 1353
OB.NO CAL. M 153 133 194 224 68 49 75 15 55 51 1545
OB.CALIF. F 1 18 3 385 1 6 414
OB.CALIF. M 17 39 40 285 138 49 1 1 9 14 593
ADMINIST. F 13 13 25 116 12 37 4 3 6 19 248
ADMINIST. M 10 12 41 49 2 33 1 4 16 8 246
M.MEDIOS F 2 10 1 13
M.MEDIOS M 14 9 12 13 8 10 1 2 12 47 128
TECNICOS F 1 2 3 9 1 3 2 0 21
TECNICOS M 2 6 4 5 8 19 3 3 14 3 67
TOTAL FEM. 30 159 151 1329 24 53 8 28 41 226 2049
TOTAL MASC. 196 199 291 576 224 160 81 25 106 721 2579
INGRESOS T. 226 358 442 1905 248 213 89 53 147 947 4628
Distribucion porcentual
HOMBRES
OB.NO CAL. 781 66.8 66.7 389 304 30.6 92.6 60.0 51.9 80.3 59.9
OB.CALIF. 8.7 19.6 13.7 49.5 61.6 30.6 1.2 40 85 19 230
ADMINIST. 5.1 6.0 14.1 8.5 09 206 1.2 16.0 15.1 108 9.5
M.MEDIOS 71 45 4.1 23 36 6.3 12 8.0 11.3 6.5 5.0
TECNICOS 1.0 30 14 0.9 36 11.9 37 120 132 04 26
TOTAL HOMB. 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0
MUJERES

OB. NO CAL. 46.7 799 80.1 613 41.7 19 375 78.6 80.5 91.6 66.0
OB. CALIF. 33 11.3 20 29.0 42 11.3 202
ADMINIST. 433 8.2 16.6 8.7 50.0 69.8 50.0 10.7 14.6 84 12.1
M.MEDIOS 6.7 42 0.6
TECNICOS 0.6 1.3 1.0 170 12.5 10.7 49 0.0 1.0
TOTAL MUJ. 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

Fuente: CEPAL,

Oficina de Montevideo, "Encuesta sobre politicas de recursos humanos en empresas industriales exportadoras”, 1990.
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Cuadro 11

PERSONAL INGRESADO EN EMPRESAS ENCUESTADAS POR EXPERIENCIA LABORAL Y RAMAS DE ACTIVIDAD
SEGUN CATEGORIAS OCUPACIONALES (1988 - 1990)

Rama Act. Lanas TexLan. TexN.L. Vestim. Cuero Quim.Or. Quim.ln. Farmac. Perfum. Cerimic. Totales
50 60 61  70/1/2/ 80 90 91 92 93 9% Cat/Edad
SIN EXPERIEN.
Ob.No Calif. n n 117 995 1 35 9 25 8 68 1358
Ob.Calific. 30 s 1 36
Administrat. 1 14 12 17 S 23 3 1 S 3 84
M.Medios 3 1 4
Técnicos 1 3 4 8
TOTALES 85 85 159 1019 46 61 12 26 18 n 1490
MENOS DE § A.
Ob.No Calif. 48 87 149 182 31 15 51 1 38 662 1212
Ob.Calific. 2 24 10 614 46 46 1 2 5 658
Administrat. 6 11 26 148 1 45 4 7 88 334
M.Medios 9 s 3 17 5 5 2 47 83
Técnicos 3 3 5 2 19 2 6 1 3 50
TOTALES 65 130 191 966 85 130 53 22 60 805 2337
MAS DE 5 A.
Ob.No Calif. 48 102 49 18 6 18 1 42 56 328
Ob.Calific. 16 33 3 328 93 9 1 6 9 312
Administrat. 6 0 28 27 8 2 2 2 10 6 A
M.Medios 4 4 9 25 4 5 1 2 10 56
Técnicos 2 4 3 18 6 6 2 1 30
TOTALES 76 143 92 416 117 22 24 5 69 n 801
TOTAL GRAL. 226 358 442 2401 248 213 89 53 147 947 4628

Fuente: CEPAL, Oficina de Montevideo, "Encuesta sobre politicas de recursos humanos en las empresas industriales exportadoras®, 1990.



Cuadro 12

PERSONAL INGRESADO EN EMPRESAS ENCUESTADAS POR EDUCACION Y RAMA DE ACTIVIDAD
SEGUN CATEGORIAS OCUPACIONALES (1988 - 1990)

Rama Act. Lanas TexLan. TexN.L. Vestim.CueroQuim.Or. Quim.In. Farmac. Perfum. Cerdmic. Totales
50 60 61 70/1/2 80 90 91 92 93 94  Cat/Educ.
PRIMARIA
Ob.No Calif. ” 85 106 698 33 21 61 5 70 700 1851
Ob.Calific. 23 2 117 45 2 189
Administrat, 1 50 1 14 66
M.Medios
Técnicos
TOTALES 2 108 109 865 78 23 62 5 70 714 2106
CICLO BASICO
Ob.No Calif 49 66 155 151 45 12 10 4 15 84 591
Ob.Calific. 1 12 1 342 8 41 2 481
Administrat, 4 4 18 67 20 1 11 68 193
M.Medios 4 2 14 1 1 47 69
Técnicos 2 2
TOTALES 58 84 174 576 128 74 10 5 26 201 1336
Ob.No Calif. 33 39 40 142 10 5 5 2 2 278
Ob.Calific. 16 4 40 145 2 7 1 1 8 12 236
Administrat. 3 2 4 4 1 1 1 16
M.Medios 2 ] 2 5 2 1 5 22
Técnicos 2 3 1 3 9
TOTALES 54 52 84 296 9 2 6 8 16 14 561
SEC2D0.CIC.
Ob.No Calif. 12 70 2 48 2 21 1 166
Ob.Calific. 1 18 63 10 1 93
Administrat, 15 2 38 2 7 33 4 2 9 12 154
M.Medios 5 1 7 1 3 2 19
Técnicos 1 1
TOTALES 33 101 57 134 17 36 7 23 13 12 433
UNIVERSINC,
Ob.No Calif. 1 2 6 2 11
Ob.Calific. 1 5 : 6
Administrat. 1 6 ] 17 4 16 1 1 3 54
M.Medios 2 1 4 6 2 1 5 21
Técnicos 0 3 2 2 9 1 17
TOTALES 4 10 11 26 6 38 4 7 3 109
UNIVER COMP.
Ob.No Calif. 1 1
Ob.Calific.
Administrat. 1 5 2 1 2 11
M. Medios 3 1 2 3 2 1 12
Técnicos 2 2 6 1 5 16 3 6 15 3 59
TOTALES 5 3 7 8 10 20 4 8 15 3 83
TOTAL GRAL 226 358 442 1905 248 213 89 53 147 947 4628

Fuente: CEPAL, Oficina de Montevideo, "Encuesta sobre politicas de recursos humanos en empresas industriales
exportadoras”, 1990.



Cuadro 13
PERSONAL INGRESADO EN EMPRESAS ENCUESTADAS POR EDUCACION Y RAMA DE ACTIVIDAD
SEGUN CATEGORIAS OCUPACIONALES (1988-1990)
Distribucién porcentual

Rama Act. Lanas TexLan. TexN.L. Vestim. CueroQuim.Or. Quim.In. Farmac. Perfum. Cerimic. Totales
50 60 61 70/1/2 80 90 91 92 - 93 94 Cat/Educ.
PRIMARIA
Ob.No Calif. 100.0 78.7 972 107 423 91.3 984 1000 100.0 98.0 879
Ob.Calific. 213 18 135 577 8.7 9.0
Administrat. 09 58 1.6 2.0 31
M.Medios
Técnicos
TOTALES 100.0 100.0 1000 1000 100.0 100.0 1000 1000 100.0 100.0 100.0
CICLO BASICO
Ob.No Calif, 845 78.6 89.1 262 352 162 100.0 80.0 51.7 418 42
Ob.Calific. 17 143 0.6 598 64.1 554 1.0 36.0
Administrat. 6.9 438 103 11.6 270 20.0 423 338 144
M.Medios 6.9 24 24 08 14 234 52
‘Técnicos 0.1
TOTALES 100.0 100.0 1000 1000 1000 100.0 1000 1000 1000 100.0 100.0
U.T.U
Ob.No Calif. 61.1 75.0 47.6 480 455 83.3 62.5 125 143 49.6
Ob.Calific. 29.6 1.7 476 490 222 318 16.7 125 50.0 85.7 42.1
Administrat. 5.6 38 48 163 111 125 6.3 29
M.Medios 37 9.6 09 556 9.1 125 313 39
Técnicos 38 111 13.6 1.6
TOTALES 100.0 100.0 1000 1000 100.0 100.0 1000 1000 100.0 100.0 100.0
SEC.2DO.CIC.
Ob.No Calif. 36.4 69.3 21.1 354 28.6 913 7.7 38.3
Ob.Calific. 3.0 17.8 464 588 77 215
Administrat. 455 119 66.7 163 412 91.7 571 8.7 69.2 100.0 35.6
M.Medios 152 10 123 0.9 83 154 44
Técnicos 143 0.2
TOTALES 100.0 100.0 1000 1000 100.0 100.0 1000 1000 1000 100.0 100.0
UNIVERSINC.
Ob.No Calif. 25.0 182 158 50.0 0.0 0.0 10.1
Ob.Calific. 38 132 0.0 0.0 55
Administrat. 25.0 60.0 455 654 667 421 250 143 100.0 495
M.Medios 50.0 10.0 36.4 231 53 25.0 714 0.0 19.3
Técnicos 0.0 30.0 77 333 23.7 0.0 143 0.0 15.6
TOTALES 100.0 100.0 1000 1000 1000 100.0 1000 1000 100.0 100.0
UNIVERS.COM.
Ob.No Calif. 5.0 12
Ob.Calific.
Administrat. 333 625 200 5.0 25.0 13.3
M.Medios 60.0 143 250 300 10.0 250 145
Técnicos 400 66.7 85.7 125 500 80.0 75.0 75.0 1000 100.0 711
TOTALES 100.0 100.0 1000 1000 1000 100.0 1000 1000 100.0 100.0 100.0

Fuente: CEPAL, Oficina de Montevideo, "Encuesta sobre politicas de recursos humanos en empresas industriales
exportadoras®, 1990.
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PERSONAL INGRESADO EN EMPRESAS ENCUESTADAS POR NIVEL EDUCATIVO

Cuadro 14

SEGUN CATEGORIAS OCUPACIONALES (1988-1990)
Valores absolutos

Cat.Ocupac. Primaria  Ciclo Bésico UTU. 2doCiclo Univers.Inc. Univers.Com. Totales
OB.NO CALIF. 1851 9 278 166 1 1 2898
OB.CALIFIC. 189 481 236 93 6 0 1005
ADMINISTRAT. 66 193 16 154 54 11 494
M.MEDIOS 69 22 19 21 12 143
TECNICOS 0 2 9 1 17 59 88
0
TOTALES 2106 1336 561 433 109 83 4628
Porcentajes sobre cada nivel educativo
OB.NO CALIF. 879 442 49.6 383 10.1 12 62.6
OB.CALIFIC. 9.0 360 421 215 5.5 0.0 21.7
ADMINISTRAT. 31 144 29 356 495 133 10.7
M.MEDIOS 52 39 44 193 145 31
TECNICOS 0.1 16 0.2 156 71.1 19
TOTALES 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0
Porcentaje sobre total personal ingresado
OB.NO CALIF. 40.0 128 6.0 36 02 0.0 62.6
OB.CALIFIC. 41 104 51 20 0.1 21.7
ADMINISTRAT. 14 42 03 33 1.2 0.2 10.7
M.MEDIOS 15 0.5 04 0.5 03 31
TECNICOS 0.0 02 0.0 0.4 13 1.9
TOTALES 45.5 289 12.1 9.4 24 18 100.0

Fuente: CEPAL, Oficina de Montevideo, "Encuesta sobre politicas de recursos humanos en empresas industriales

exportadoras”, 1990.



Cuadro 15

PERSONAL CAPACITADO EN LOS ULTIMOS TRES ANOS SEGUN CATEGORIA OCUPACIONAL
POR RAMA DE ACTIVIDAD DE PERSONAL OCUPADO POR LAS 23 EMPRESAS QUE DECLARAN
REALIZAR CAPACITACION Y POSEEN DATOS (1988-1990)

Valores absolutos

Rama Act. Lanas TexLan TexN.L. Vestim. CueroQuim.Or. Quim.In. Farmac. Perfum. Ceramic. Totales
CODIGO 50 60 61 70/1/2 80 90 91 92 93 94

OBREROS 91 98 109 420 117 5 840
T.UNIVERSO 328 524 1831 1813 96 1056 56 284 290 6278
ADMINIST. 7 25 18 5 130 55 15 255
T.UNIVERSO 27 32 255 179 1 231 57 95 45 932
M.MEDIOS 1 34 23 135 25 20 248
T.UNIVERSO 24 14 132 91 9 208 5 38 2 543
TECNICOS 5 2 3 30 22 62
T.UNIVERSO 13 11 49 9 1 48 3 0 27 5 166
TOTAL CAP 114 392 113 5 715 219 40 1638
T.UNIVERSO 410 590 2309 2112 120 1569 124 0 465 373 8071

* Las diferencias en totales obedecen a falta de datos discriminados por algunas empresas.
Distribucion porcentual

OBREROS 217 S4 6.0 39.8 412 1.7 134
T.UNIVERSO 100.0 100.0 1000 1000 100.0 100.0 1000 1000 1000 100.0 100.0

ADMINIST. 259 9.8 101 455 56.3 579 333 274
T.UNIVERSO 100.0 100.0 1000 1000 100.0 100.0 1000 1000 1000 100.0 100.0

M.MEDIOS 458 258 253 64.9 65.8 90.9 45.7
T.UNIVERSO 100.0 100.0 1000 1000 1000 100.0 1000 1000 1000 100.0 100.0

TECNICOS 385 4.1 333 625 815 373
T.UNIVERSO 100.0 100.0 1000 1000 1000 100.0 1000 1000 100.0 100.0 100.0

TOTAL CAP 278 170 54 42 456 471 10.7 20.3
T.UNIVERSO 100.0 100.0 1000 1000 1000 100.0 1000 1000 100.0 100.0 10d.0

Fuente: CEPAL, Oficina de Montevideo, "Encuesta sobre politicas de recursos humanos en empresas industriales
exportadoras®, 1990.







ANEXO 2

NOMINA DE EMPRESAS







ENCUESTA SOBRE POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS
EN ENPRESAS INDUSTRIALES EXPORTADORAS.

A. DEWAVRIN FILS S.A. .

AGAS S.A.

ALPARGATAS (SOC.AN.URUGUAYA DE ALPARG.)
AMERICAN CHEMICAL 1.C.S.A.

ARTESANIA RINCONADA S.R.L.

BAYER URUGUAY LTDA.

CIMPEX URUGUAY S.A.

COMPANIA BAO S.A.

COOPER URUGUAY LTDA.

CURTIEMBRE EL AGUILA (WALLERSTEIN HNOS.)
CURTIEMBRE BRANAA S.A MANUFACTURAS URUGUAYAS DEL CUERO
CURTIEMBRE SUIZO URUGUAYA S.A.

DANCOTEX S.A.

DUPERIAL URUGUAY S.A.1.C.

DYMAC S.A.

EFICE CLORO SODA S.A.

EL MAGO S.A.

FASHION EXPORT URUGUAY S.A.

FIBRATEX S.A.

FUNSA (FABRICA URUG.DE NEUMATICOS S.A.)
HALSON S.A

JANKA S.A

JUAN BENSON S.A.

LABORATORIOS DISPERT S.A.

LAJA LTDA.

LANAS TRINIDAD S.A.

LANERA SANTA MARIA S.A.

LANERA PIEDRA ALTA

LAREN S.A.

MANUFACTURAS URUGUAYAS DEL CUERO

MERIT S.A.

METZEN Y SENA S.A.

MIDOBER'S S.A.

MILTON S.A.

OSAM] S.A.

PAYCUEROS (PAYSANDU IND.DEL CUERO S.A.)
PAYLANA (PAYSANDU IND.LANERA S.A.)
PERRIN S.A.

PINTURAS INCA S.A.PINTURAS INDUSTRIALES LTDA.
POLIMEROS URUGUAYOS S.A

RELOS S.A.

RHONE POULENC PHARMA URUGUAY S.A.
ROEMMERS S.A.

RUALIN S.A.

SAGRIN S.A.

SANTA ELENA S.A.

SHEEP'S WOOL OF URUGUAY

SIDEX S.A.

SINTETICOS DEL PLATA S.A.

SINTETICOS SLOWAK S.A.

SIRFIL S.A.

SOCIEDAD INDUSTRIALIZADORA DE LANAS S.A.
SOCIEDAD ANONIMA CRISTALERIAS DEL URUGUAY
STRAUCH Y CIA. S.A.

SUDAMTEX DE URUGUAY S.A.

SUDY LEVER S.A.

SUITEX S.A.

SYDNEY ROSS URUGUAY LTDA.

SYNTEX URUGUAYA S.A.

TOPS FRAY MARCOS S.A.







ANEXO 3

CUESTIONARIO DE ENCUESTA







ENCUESTA SOBRE POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS
EN LAS EMPRESAS INDUSTRIALES EXPORTADORAS

A. DIA Y HORA DE LA ENTREVISTA:







1.9
1.10

1.1

N NN
& O WN -

W W

PERFIL DE LA EMPRESA

Nombre o razén social:.......... eassacssanss teesssnesseasrersesnanesanaan
Direccién y teléfono :.......... tescssescens teeesscssmcerrenssatatnacenntsconannnne
Rama de actividad feeececssensasananns teassesssessnssreccncncane tetacecnsnannas
Grupo de Consejo de Salarios: ........... cacecns seseseressaesenseccnnranttsannnonan
Principales produCtos & ....ueiiieeeerecuonsceccacescosccncccesesccsnsncscnnncacane
Destino de la produccién : Mercado mterno CRNR 2
Mercado externo : .....%
Del total de productos ise exportan todos o un segmento? ............. cesresccsnss
Especificar los 5 mds importantes: .......ccvevveeeveccnrscescnscccnns teeeeseensne
Afio de inicio de las actividades empresariales: .......ccccevinrecccrsncceenn
actividades exportadoras: ......cecceaeecvaccenancas vessessnae

¢Puede realizar una sintesis de la historia empresarial ?
(Origen y evolucidén suscinta)

i¢Tienen vinculos con empresas de otros pafses? ¢ ) s1 ( )NO

En caso afirmativo :explique suscintamente ..........ccceecnccnenans seesanareanss
Indique aproximadamente,en délares,para 1987, 1988 y 1989:

Monto de las eXportaciones: ......ceceeceecccacancacss censmmeceanananaas vesesassasss
% de las exportaciones en el total producido ....cccvcneevcccnsennnces cesesssanans

ORGANIGRAMA FUNCIONAL

¢Puede efectuar un esquema del organigrama de La empresa?.

Rango y nivel de dependencia del drea de Personal .......c.cccevenecvnensncncnacans
Dotacién y estructura del édrea de Personal (discriminando la adjudlcac16n de tareas
y responsabilidades) .....cceeeecnmiicaianiiiearceiticncttesaanaannes Ceresssnnsen
¢Tienen comisién gremial interna?. ( ) sf ( ) no.

En caso afirmativo:

équién maneja la relacion sindical?...ccceercrorcerrancencnncncecnoscssoascscaasasn

icémo la caracterizarfa? (1= Buena, 2=Regular,3=Conflictiva).

En caso negativo:
icémo y quién maneja las relaciones con el personal?.....cevvienceecnerienicnvanes
ipodria caracterizarlas?..cceeeeeccesasessnnsnssccaccasoscassscssosnnss ceessananen

DOTACION.

Dotacién actual (Ver anexo).
En el total obrero de su dotacién ¢cémo se discrimina en porcentaje segin el tipo de
relacién laboral establecida?.

OTRAS ....... sesacsensae

Por el tipo de actividad realizada ¢existen periédicamente contratacwnes de tipo
zafral? C )si ¢ ) NO
écuéndo?..... cesrveseassacansranne seessesssessassassseasnnenane csesessesenenensans
Dotacién total al 31 de diciembre de cada afo (Ver anexo).

¢A que respondié el cambio de estructura de la dotacién de personal o en su defecto,
la no modificacién?.

(Complete cada opcién con alguno de estos valores: 1=Fundamental; 2=Importante;
3=Sin incidencia).

- Incremento de la produccion

- Inicio de la actividad exportadora

- Aumento de las exportaciones

- Incorporacién de nuevos productos

- Introduccién de nuevas tecnologias

Exigencia de nuevos calificaciones funcionales

- Mejoramiento de la capacitacién del personal

- Reorganizacién funcional

- Disminucién de la produccién/ventas

- Cambio (o eliminacién) de productos

- Subcontratacién segunda empresa

- Otras (Detdllelas) ......ccviiiivnncroccnscccencsseaasssnnsssscscncsnsecnans
i¢Cual es la principal? ......cec.e.. D teessesnesseasannnsons

PN NN
N S Y A T RV
[
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3.9

3.
3.12
3.13

¢Cuél ha sido el porcentaje de turn-over en los Gltimos tres afos?. (Ver anexo).
¢Cuédles considera Ud. como las principales causales del mismo?. (Clasifiquelas de 1

a 3 segin esquema 3.5)

(De considerar que para cada categorfa hay alguna causal en especial,

indicarlo).

iCuél es el promedio mensual (en %) de ausentismo que registra?

OBREROS [ADMINIS. |TECNIC. |M.MEDIOS| TOTAL

1ER.SEM. 1990

1989

1988

( ) - Decidido por la empresa por razones de rendimiento

( ) - Decidido por la empresa por reorg/innovac.tecnolégica

( ) - Voluntario por insatisfaccién salarial

( ) - Voluntario posterior al acceso a la capacitacién

( ) - Voluntario por busqueda de desarrollo profesional

( )-0tras ccevverenernnnes Ceeseeseceanesusaa s tauraneseasesacsnccaronnsnannnann

favor

Indique las 3 primeras causas en orden de importancia de las inasistencia,de acuerdo

a su opinién.

OBREROS [ADMIN. (MMED/T

Enfermedades del dfa

Enfermedades larga duracion(+ de 3d.)

Enfermedad de familiar

Justificadas por estudio

Justificadas otros motivos

Accidentes de trabajo

Maternidad

Sanciones

Sin justificar

Otras .c.ccccecoveanasssnnsansas

¢C6mo es su evaluacidén personal de esta situacién de inasistencia ?.

{Quienes faltan més,las mujeres o los hombres?.

Expligquelo.

¢Podria caracterizar la disciplina y hdbitos de trabajo de sus funcionarios segin Los

considere: 1=Muy buenos, 2= buenos, 3=regulares
DISCIPLINA (HABITOS TRAB.
OBREROS
ADMINISTRATIVOS

MANDOS MEDI10OS

TECNICOS
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4.
4.1

4.2

4.3.

4.4
4.5

5.1
5.2
5.3

RECLUTAMIENTO
¢Cudntas busquedas de personal han tenido ?.

1989 1er.sem. 1990

OBREROS NO CALIFICADOS

OBREROS CALIFICADOS

ADMINISTRATIVOS

MANDOS MED10S

TECNICOS

LQuién realiza el reclutamiento del personal?.

LA EMPRESA|CONSULTORA| AMBOS POR PROM.

0B.NO/CAL.

0B.CALIF.

ADMINIST.

M.MED1OS

TECNICOS

Cuando lo realiza la empresa indigue los 3 medios a los que recurre més
habi tualmente.

OBREROS |ADMIN. |MM/TEC.

avisos

presentacién de empleados

presentacién directorio/gerencias

instituciones de ensefianza

familiares de funcionarios

otros (detéllelos)

iSe realiza une descripcién del puesto y del perfil requerido?.
¢ ) sf ( ) no . Pase a cap.5

De hacerla la efectda :

¢ ) la linea

¢ ) el érea de Personal

( ) en conjunto

( ) por convenio/escalafén

SELECCION.

¢Cudntos elementos fueron incorporados a la empresa,en cada categoria,desde 1988 a
Lla fecha?. (Ver anexo)

2Cudl ha sido el perfil requerido para el personal seleccionado en el periodo
indicado arriba?.(Ver anexo)
¢Por qué hay mayor representacion del sexo ..............?.
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5.4

5.5

5.6

5.7

5.8

5.9

6.2

¢Cuéles son las conveniencias e insuficiencias que ofrece cada nivel de educacién en
relacién a los requerimientos? (Indique la principal)

Conveniencias
OB.CALIFICADDO  : ...vvvercoonsssrasosnssosrsananrsesssoancnsnononacssannsncsannsns
ADMINISTRATIVOS : ..ccvucceeccasvccnnesnanssasnanancsssanascasnscsansconsanansnnss

MANDOS MEDIOS S teetescscscscnstsnsetsscatssenosesassaavesatetacsnnanaraannnne

TECNICOS D cecsensrecstritcrentetstitcsnnenattencnrasarrsncaasnenasnensas

Insuficiencias
ADMINISTRATIVOS
MANDOS MED1OS
TECNICOS

¢Porqué se prefieren mayoritariamente del grupo de edad comprendido entre .......?7.
Modelos y técnicas

Cuando la eleccién la realiza la empresa directamente o cuando recurre a consultoras
ique técnicas aplica mds cominmente?. SI NO

entrevista del drea de Personal

entrevistas miltiples (la linea y Personal)
test psicotécnico

test técnico

exdmen médico

informe/chequeo de antecentes

OtFraS .envvcecncccsncccctnscosccssans

PN NN NN NN
N Nl Nl Nt Nt N
PN NN N
N W N N N

¢Existen dificultades para la provisién de vacantes?. ¢(Cudles son y a qué motivos
obedecen?.
OBREROS NO CALIF
OBREROS CALIFIC.
ADMINISTRATIVOS
MANDOS MED]OS
TECNICOS

ssessesscsennsscesnsasssrrscavancsnnans eesveccssacsssanase esccaes

I R A N N R T NN

Para los puestos reclutados en 1989 ¢la empresa requirié algin tipo de capacitacién
especial previa?. En caso afirmativo, explique sus principales caracterfsticas
(puesto, duracién y condiciones de la pre-seleccién).

Joma de decisién

¢Cémo se instrumenta la efectivizacidon?.
( ) Confirmacién de la jefatura inmediata

( ) Evaluacién de desempefio

( ) Confirmacidén conjunta con Personal

(¢ ) Confirmacién por acuerdo del grupo de trabajo
¢ ) Otras

SEGUIMIENTO Y EVALUACION DE DESEMPENO.

iCémo se efectia el seguimiento de los funcionarios?.
( ) Apreciaciones por la jefatura

( ) Comentarios conjuntos con el &rea de Personal

( ) Evaluacién de desempefio ( modelo standarizado)
( ) Otras ( detéllelas)

De poseer una evaluacién sistemdtica de desempefio ¢cudles son sus principales
caracterfisticas?. sl NO

periédica

efectuada por el 4rea de personal

efectuada por la jefatura inmediata

incluye autoevaluacién

se notifica/comenta con el interesado

otras ( detéllelas) .....cvvveeenvaccnncennes

NN NN~
LR R
PN NN~
N Nt Nt s

152



6.3

6.4

7.1

La evaluacion de desempeiio se vincula y/ o condiciona a:

promociones

aumentos salariales grales
bonificacién especial

planes de capacitacién
inclusidén rotacién interna
relaciones no determinativas

¢En qué categorfas o calificaciones profesionales ha efectuado la empres

en el afo 1989 ?.

PN NN NN

SI NO

[ RCENE

)
()
«)
)
« )
(O
resa

ANTERIOR CATEGORIA (PROMOCION A:|CANT.DE PUESTOS EN LA CAT

MOTIVACIONES.

promociones

iLa empresa aplicé en 1989 mecanismos de incentivos y/o beneficios extraordinarios
que complementen el salario fijado por Convenio?.
caracter{sticas especfficas detdllelas o compleméntelas. Marque con una X la opcién

correspondiente).

incentivo por presentismo
incentivo por produccién
bonificacién por evaluacién
aguinaldo extroardinario

salario vacacional complementario
perfodo vacacional complementario
asist.médica compl.para el trabaj.
asist.médica compl.para familiares
caja complem.seguro de enfermedad
caja complem. de jubilaciones

uni forme

guarderfa

comedor en la empresa

comedor bonificado por ésta
compensacién monetaria por comida

cooperativas de consumo

otras licencias pagas(casamiento,nac.

de hijos,fallecimiento fliar.etc.)
licencia por estudio paga

OtrOS .econceccoconrsnscncs

VOLUNTARIA

CONVENIO
AC.GREMIO
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7.2

8.1

8.2
8.3

8.4

8.5

8.6
8.7

8.8

8.9

Indique por orden de significacién, en porcentaje con relacién al salario bdsico de
convenio, los incentivos aplicados.

INNOVACION TECNOLOGICA.

¢Ha realizado a partir de 1985 incorporacién de nueva tecnologfas y/o equipos?.
¢ ) NO Pase a 9.1 ( )slI
é¢puede explicar de qué tipo y porcentaje de la planta industrial han sido?.

¢Implicé una nueva Linea de productos o perfeccionamiento de los ya fabricados?.

La decisién del cambio tecnolégico ¢cémo se instrumenté en materia de recursos
humanos?.

( ) Con planificacién previa

( ) Por etapas

( ) Resolviendo las necesidades segin su aparicién.

Para los puestos de trabajo afectados por la introduccién de nueva tecnologfa y/o
reestructuracién en los 3 dltimos afos indique: (Ver anexo)

Para el personal afectado por los cambios tecnolégicos y/o reestructuracién desde
1988 a la fecha,indique por cantidad, las medidas adoptadas:

O.N.C (O.CAL.|ADMIN. [M.MED. (TECN. | TOTAL

Admisidn

Dimisién

Entrenamiento en
puestos trabajo

Reconversién con

capacit.especif.

Otros(detéllelo)

éSe implementé un programa de reconversién ?. ( ) SI ( )NO Pase a 8.9
Para |a realizacién de dicho programa se presté atencién prioritaria :

al puesto a cubrir « )

al hombre sin puesto « )

Para la confeccién de los planes de reconversién ¢cudles han sido los criterios de
seleccion?.

1- grupos por contenidos teméticos
2- nivelacién de los candidatos

3- potencial de los candidatos

4- grupos por sector de trabajo
¢cuél fue el principal ?

PN
LR R )

¢Cuél fue la naturaleza predominante en el entrenamiento recibido?.

Informativa « )
Formativa )
De perfeccionamiento « )

Ademés de la capacitacién motivada en las innovaciones tecnolégicas ¢realizé la
empresa alguna otra actividad de capacitacién para su personal desde 1988 a la
fecha?. SI ( ) Pase a 9.2 NO ( ) Pase a 9.7
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9.1
9.2

9.3

9.4

9.5

9.6

CAPACITACION.

Desde 1988 a la fecha,;ha realizado la empresa algun tipo de actividad de
capacitacién para su personal?. ( ) SI ( ) NO Pase a 9.17
¢Puede sefialar, clasificdndolas, las 3 principales causas que determinaron la
realizacién de esa capacitacién?.
Incorporacién de equipos
Iniciacién y/o incremento de exportaciones
Modificaci6n de la estructura organizativa/produccidn
Cambio/incorporacién de productos
Cobertura de necesidades puntuales (ausencias,
promociones,etc.)
) Planes de rotacién periédicos
Detalle las principales acciones de capacitacién efectuadas en los 3 Gltimos afos.

PN NN N~
(SRR SRR ]

Ao

Temética

Dictado por:

Duracién

Ocupacién trab.

Cantidad asist

% asistentes s/

dotacion p/cat.

¢ELl presupuesto de Gastos en Personal tiene y/o ha tenido un rubro para
Capacitacion?. « ) Sl ) NO
En caso afirmativo ;cudnto fue su valor en délares en el afo 1989?.

La determinacién de las necesidades de capacitacién se efectua:
( ) De manera sistemitica por el érea de personal

( ) Reclamada y definida por la linea ante nec.puntuales

( ) Preestablecida por convenio/acuerdo gremial

( ) Otros

Una vez establecida la necesidad de capacitacién ;qué modalidad se utiliza mds
frecuentemente para su instrumentacién?.

OBRER. |ADMIN. (M.MED.
TECN.

Cursos internos dictados por instructor

Cursos internos dictados por la jefatura

Aprendizaje en el nuevo puesto de trabajo

Ctros.de Capacit.exter.con cursos fijos

Cursos externos con temdtica especifica

Contratacién de un plan pre-disefiado

Proyectos a nivel de la rama de actividad

Cursos dictados fuera del pais

Matriculacién en carreras preexistentes
a nivel de educacién formal
(UTU, Universidad, Inst. Técnicos)
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9.7

9.8
9.9
9.10

9.13

9.14

9.16

9.17
9.18

Clasifique las 3 razones principales por las que se selecciona el personal que accede
a la capacitacién y/o reconversién.

OBRER. [ADMIN. |MM/TEC

Mejores evaluaciones

Recomendaci6n de los superiores

Comparacién de sus aptitutes personales con
requerimiento del puesto.

Solicitud/interés manifiesto del trabajador

Necesidades operativas puntuales

Todo trabajador afectado por cambio
tecnolégico/equipo

Por aplicacién del escalafén o convenio

Exigencia nivel educativo minimo (cuél?)

El personal que ha sido objeto de calificacién profesional, en los dltimos 3 afios,
tiene las caracteristicas : (Ver anexo)

Del cuadro anterior surge una distribucién mayoritaria en el nivel educativo........
De acuerdo a su experiencia ¢que lo fundamenta?.

Cuando la iniciativa de capacitacién es tomada por el trabajador ¢hay estimulos para
la misma de parte de la empresa?. ( ) s1i ( ) NO

En caso afirmativo : Indique requisitos para su materializacién (eleccidn de la
especializacién, licencias, becas, adecuacién horaria, gastos de material,etc)

¢En el momento del ingreso de personal, se tiene en cuenta y/o se indaga acerca del
interés, predisposicién o proyectos de desenvolvimiento profesional que demuestren
los postulantes?.

Segin la opinién de la empresa la capacitacién del personal se puede traducir en
algunos de los siguientes resultados: .

( ) Aumenta la productividad

) Mejora las relaciones laborales,estimulando el crecimiento personal

) Aumenta la estabilidad de los trabajadores

) Facilita las promociones

) Aumenta el turn-over

) Crea tensiones o conflictos internos

) No produce ningun beneficio

¢Cudl es la principal?...cesviecncscnncaanss cescescena eseees

PN

¢Cuéles han sido las principales dificultades encontradas para la reconversién de los
trabajadores afectados por la nueva tecnologia y/o para su capacitacion?.

¢Cudles han sido las principales ventajas derivadas de la reconversién laboral y/o
de la capacitacion?..c.eeieeeecesennnnsessocncscnssnnosassscssarssrcasacosanncnnas

A nivel de las asociaciones empresarias de la rama ise realizan planes,estudios o
aportes de algun orden,para atender a la mejor calificacién de la mano de obra
requerida o ya incorporada?.

iCuéles serfan sus sugerencias y/o expectativas personales en materia de calificacién
profesional ,atendiendo al objetivo de mejorar no sélo la calidad de la oferta,sino
también para obtener su adecuacién a las leyes del mercado laboral?.

(Fin de la encuesta)

i{C6mo se resuelven los problemas de reemplazo por ausencias de cualquier fndole?.
¢Como se cubren los cargos de mandos medios o las eventuales promociones que se

presenten?.
(Contestar las 9.15 y 9.16 ).
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Anexo_pera datos cuantitativos

3. DOTACION.

3.1 Dotacién actual: HOMBRES |MUJERES |MENORES | TOTAL
14 a 18

OBREROS

ADMINISTRATIVOS

TECNICOS

MANDOS MEDIOS

PERSONAL DIRECCION

TOTAL GENERAL

3.4 Dotacién total al 31 de diciembre de cada afio:

OBREROS |ADMINIS.|TECNICOS |M.MEDIOS DIRECCION| TOTAL

1989

1988

1987

3.7 ¢Cudl ha sido el porcentaje de turn-over en los Ultimos tres afos?.

0B.NO/C.|OB.CALIF.)|ADMINIST. | TEC/M.MED. | TOTAL

1990(1.sem)

1989

1988

5. SELECCION

5.1 éCudntos elementos fueron incorporados a la empresa, en cada categorfa, desde 1988
a la fecha?.

OB.NO.CAL.|OB.CALIF.|ADMINIS. |M.MEDIOS. [TECNICOS

1990(1sem)

1989
1988
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5.2 ¢Cudl ha sido el perfil requerido para el personal seleccionado en el perfodo
indicado arriba?.

(Indique cantidad de casos para cada caracterfstica).

OB.N/C.|OB.CAL.|ADMIN. |M.MDIOS|TECNIC.

SEXO FEM.
MASC.
EDAD - 18 A.
18-29 A.
30 Y MAS
EDUCA-| PRIMARIA
CION
SEC.C.BAS.
SEC.20.C
u.T.U.
UNIV.INC.
UNIV.COM.
CAPAC. SI
TECN. NO

EXPER.| SIN EXP.

LAB. - DE 5 A.

+ DE 5 A.
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8.4 Para los puestos de trabajo afectados por la introduccién de nueva tecnologfa y/o
reestructuracién en los 3 Gltimos aflos, indique:

CANTIDAD DE PUESTOS DE TRABAJO

SUPRIMIDOS | CREADOS REASIGNADOS| TOTAL

0B.N/CALIF.

0B.CALIFIC.

ADMINISTRAT.

M.MEDIOS

TECNICOS

TOTAL

% DE PUESTOS S/DOTACION POR CATEGORIA J

SUPRIMIDOS | CREADOS REASIGNADOS TOTAL

0B.N/CALIF.

OB.CALIFIC.

ADMINISTRAT.

M.MEDIOS

TECNICOS

TOTAL
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9.8 El personal que ha sido objeto de calificacion profesional, en los Gltimos 3 afios,
tiene las caracterfisticas:

OB.NC. [OB.CAL (ADMIN. (M.MED. TECN. |TOTAL

SEX0 FEMENINO

MASCULINO

EDAD - 20 Afos

de 20 a 30 A.

+ 30 Afios

EDUCAC. |PRIM.INCOMP.

PRIM.COMPLETA

SEC.C.Bésico

SEC.20.Ciclo

UNIV.INC.

EXP.LAB |SIN EXP.

HASTA 5 Afos

MAS de 5 Afos

(INDIQUE CANTIDAD DE PERSONAL PARA CADA CARACTERISTICA).
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