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Introduccién

La dindmica de desarrollo de la organizacion gremial y sus devenires son imposibles
de comprender por fuera de la relacién siempre dialéctica entre la disciplina y la resistencia
en el espacio de trabajo. Lla organizacién de los trabajadores y la corporaciéon empresarial
componen un vinculo estructuralmente contradictorio y en tensién, en el que las acciones
de cada parte condicionan y moldean el accionar de la otra, y en el que el objetivo de fondo
es conservar la iniciativa politica para ganar terreno en la disputa por el control del espacio

de trabajo



Desde esta perspectiva, nuestro trabajo se propone aproximarse a la comprension
de la dinamica y transformaciones de la dominacién social en un proceso micro, analizando
las reconversiones de las estrategias empresariales en funciéon de los acontecimientos
politicos generados desde la practica sindical al interior de la empresa Metrovias,
concesionaria del transporte subterraneo en la Ciudad de Buenos Aires. Creemos que dicho
caso reune un conjunto de particularidades que dan cuenta de su potencialidad para
reflexionar en torno a esta problematica, en tanto tiene lugar al interior de un tipo de
empresa paradigmatico de los cambios en las relaciones del trabajo en las dltimas décadas,
(ya que combina politicas de privatizacion, disminucién de la planta estable de trabajadores,
tercerizacion y aplicacion de una nueva cultura gerencial) a la vez que se trata de un sector
cuya organizacién sindical ha sido particularmente exitosa en las luchas que ha llevado a
cabo por sus reivindicaciones -especialmente diversas y abarcativas de diferentes aspectos
de las condiciones de trabajo- que incluyeron desde la demanda salarial hasta la reduccion
de la jornada, los criterios de ascenso, la jubilacion, el mantenimiento de la infraestructura
del servicio y la incorporaciéon de los trabajadores de empresas tercerizadas al convenio
colectivo del sector. Al mismo tiempo, debe sefalarse que la construcciéon del Cuerpo de
Delegados del Subterraneo (en adelante, CD) refiere a un tipo de organizacion sindical que
pone a prueba las estrategias tradicionales de institucionalizacién del conflicto, ya que es
conducida por una plataforma sindical que intenta romper con la estructura y los
procedimientos internos tipicos del modelo sindical burocratizado, y que esta enfrentada
irreconciliablemente con la direcciéon del sindicato que formalmente los representa, la

Unién Tranviarios Automotor (UTA).

Frente al avance de los procesos reivindicativos encabezados por el CD, a lo largo
de los afios, la empresa ha ido desarrollando distintas estrategias para contrarrestar la
incidencia de la organizacidon colectiva, que abarcaron desde politicas de coercion directa
hasta técnicas orientadas a la fidelizaciéon e implicacién afectiva de los trabajadores.
Precisamente seran las causas, modos y consecuencias de estas transformaciones el objeto

privilegiado de nuestra indagacion.



“Las buenas relaciones laborales son un buen negocio”. Las politicas ensayadas

por Metrovias para contrarrestar Ia construccion gremial.

En la primera etapa inmediatamente posterior a la privatizacion por concesion -que
se efectivizo en enero de 1994- la politica de la empresa estuvo caracterizada por una
estrategia clasica, explicitamente ofensiva y de caracter abiertamente represivo, centrada en
la persecucion a los activistas a través de amenazas, aislamiento y sanciones disciplinarias.
A medida que el CD fue fortaleciendo su capacidad de representacion y movilizacion entre
los trabajadores, el cambio en las relaciones de fuerza neutralizé la estrategia fundada en la
coercion directa, retando a la organizacion empresarial a repensar otros modos de
intervencion. Los sucesivos conflictos ganados por el CD, especialmente desde el anio 2000
en adelante, fueron degradando simbodlicamente la figura de autoridad de la empresa;
desterrado el despido como instrumento disciplinador, y en el marco de los avances del CD
en la disposicién de las condiciones de trabajo, la capacidad de imponer decisiones por

parte de la empresa se vefa notablemente rebajada.

El cambio de direcciéon en las politicas de la empresa se manifestd, en un primer
momento, a través de la reorganizacion del organigrama de puestos de trabajo,
descentralizando las jefaturas, multiplicando la presencia de supervisores y redistribuyendo
al personal para disipar los focos de activismo. Esta tactica de la reestructuracién como
medio para erosionar la organizacién colectiva fue implementada por la empresa en varias
oportunidades, tanto de manera extendida como en casos aislados y constituye una técnica
siempre vigente para desactivar nucleos de organizaciéon. Después de los conflictos que
lograron la reduccién de la jornada laboral, el cambio de estrategia empresarial se

profundizo.

En el Plan Estratéoico para los recursos humanos de Metrovias del afio 2005 se presentan
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los principales lineamientos de la nueva apuesta de la empresa. En la primer parte, bajo el

titulo de Reflexiones generales sobre el estado de situacion se lleva adelante una caracterizaciéon de

las relaciones laborales al interior del subte en la que se postula que la crisis de liderazgo

por parte de la empresa y la crisis de la autoridad “como valor” son los principales

obstaculos para consolidar el nuevo modelo empresarial “superador” que intentan



promover para afrontar la pérdida de la iniciativa patronal. Contamos con personal de base idineo
para realizar sus tareas, pero a veces poco dispuesto para actuar como queremos, continua diciendo el
texto y la clave de esa escasa predisposicion se ubica, de acuerdo a esta lectura, en la falta

de reconocimiento personal a la labor 7ndividnal de cada trabajador:

“Para evitar conflictos las relaciones deben ser cooperativas, para lo cual los empleados deben
percibir que su aporte a la empresa recibe una retribucion proporcional (...) Cuando el

reconocimiento personal no estd presente, se maximiza la demanda de otras retribuciones’. Por

es0 las buenas relaciones laborales son necesarias, y ademds, son un buen negocio.”

El analisis continda con una indagacién acerca de la imagen que los trabajadores
tienen de la empresa. En la seccion Como nos ven desde adentro aparece una recopilacion de
citas supuestamente textuales de dirigentes del CD a través de las cuales se intenta ilustrar
el avance de la incidencia de estos dirigentes entre los trabajadores, y la consiguiente
degradacion de la imagen y capacidad de mando de la empresa. Entre otras, se publican las

siguientes, referidas a diversos items:

E/ personal

“El discurso anti-empresa ha calado hasta la médula en la inmensa y abrumadora mayoria de

la gente, y estd claro que el que pelea recibe su recompensa.”

Los delegados y la gente

“Se puede ver a muchos de los viejos comparieros, a los besos con este Cuerpo de Delegados al
que le supo temer. De ser los loguitos que los levarian a una aventura y de alli a la calle, se

han convertido en los garantes de la continuidad laboral.”

' Subrayado en el original.
" Plan Estratégico para los recursos humanos, publicacion interna de Metrovias, afio 2005.



Consecuencias

“Esto ha sentado las bases de una nueva conciencia, Ia que parece decirles

a todos, 'se puede, se puede".”’

E/ futuro

“Este Cuerpo de Delegados puede ser derrotado. Entre sus enemigos mds poderosos estd su

soberbia, la que los puede matar si la empresa hace los ajustes necesarios, claro esta.”

Estas frases, presentadas como de caracter temerario, vendrian a funcionar como
muestra y corroboracién de la crisis de conduccion de la empresa a partir del avance de la
legitimidad y adhesién hacia el CD, y fundamentalmente como ilustracién de las posibles
amenazas que esta situaciébn supone para la parte empresarial. En funcién de este
diagnostico, se plantea la necesidad de generar un cambio fundado en una politica pensada
a largo plazo y se establecen los objetivos generales de la nueva estrategia. Las tres lineas
directrices se vinculan al refuerzo del liderazgo, la construcciéon de un vinculo de confianza
con los empleados y en contrarrestar el desarrollo del CD, objetivo enunciado como porner
limites a la influencia negativa. En lo que respecta a los dos primeros aspectos, es interesante
observar como el eje del trabajo politico estd fuertemente orientado a interpelar al
trabajador, no ya desde su identidad como tal, sino en el plano afectivo, como individuo y
desde el punto de vista del vinculo personal (Calvo Ortega, 2001; Montes Caté y
Pierbatisti, 2007). Asi, para apuntalar el liderazgo (convertirnos en guia de la gente) y recuperar el
control, los ejes vectores son construir un vinculo de confianga con la gente a partir de mejorar la
comunicacion, reforgar las relaciones personales, entablar relaciones con la familia, y generar una interaccion

cotidiana y participativa.

Para desestructurar el armado politico organizativo del CD, los objetivos expuestos
son mas duros, de tinte mas clasicamente disciplinario, como znvadir el espacio fisico, apoyar a
la conduccion de cada sector y recuperar el control del dia a dia. Al mismo tiempo, también se

promueve la formacién de lideres alternativos afines a la empresa —como por ejemplo



activistas que respondan a la dirigencia de UTA o empleados ligados al area de Recursos

Humanos- para disputar la conduccioén que ejercen los delegados del CD.

Esta diferenciaciéon en el planteo de los objetivos se explica a partir de la
caracterizacion del personal que la inspira. Los trabajadores fueron definidos en funcién de
tres tipos de empleados, para cada uno de los cuales se dispondrian politicas especificas.
Los tres arquetipos utilizados son: los apdstoles, los mercenarios y los terroristas. Se trata de una
caracterizacion retomada de un renombrado libro en el mundo de los administradores de
personal denominado Servicios y beneficios. La fidelizacion de clientes y empleados. La inteligencia
emocional en los negocios (Huete, 1996). Desde esta perspectiva, lo que se mide es la
pertenencia, la identidad y la interiorizacion de la filosofia de la empresa. El terrorista serfa
aquel que tiene muy poca satisfacciéon y presenta también muy poca motivacion, el que
conspira contra los intereses de la empresa y adopta una actitud negativa. El mercenario es
el que asume una actitud indiferente. El apodstol es el empleado que toma una actitud
positiva, ideal y que tiene un alto nivel de motivacién e identificacién con la empresa
(Pierbattisti, 2005). Como se observa en el grafico I, de las propiedades caracteristicas de
cada “tipo de trabajador” se desprende una estrategia especifica por parte de la empresa:
los terroristas deben ser excluidos, los mercenarios incluidos y los apostoles fidelizados. En
funcién de esta caracterizacion, el segmento de trabajadores que la empresa disputa es el de
los mercenarios, los apostoles ya fueron conquistados y se asimilan afectivamente con la
empresa y los terroristas son concebidos como un virus que puede contaminar al resto de

los empleados.



GRAFICO 1

SOBRE QUIENES TRABAJAREMOS PARA LOGRAR ESTOS OBJETIVOS
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Fuente: Plan Estratégico para los recursos humanos, publicacidn interna de Metrovias, afio 2005.

La politica de exclusion, dirigida prioritariamente hacia los delegados y activistas
cercanos al CD estara basada fundamentalmente en el despliegue de variados recursos para
lograr el aislamiento de estos referentes del conjunto de sus compafieros. Por un lado se
repotencié la politica persecucién a los delegados y activistas a través de sanciones
salariales, suspensiones, negacion de ascensos, traslados y la judicializacién de las protestas
en las coyunturas de conflicto abierto, que desembocé en el procesamiento penal de varios
de los representantes del CD. En combinaciéon con estos ataques también tiene lugar una
politica de intento de cooptacion individual de los delegados a través del ofrecimiento de
beneficios personales tales como plus salariales, ascensos, puestos de trabajo para
tamiliares, licencias extraordinarias y todo tipo de prebendas para lograr neutralizar o sacar

al delegado del lugar de trabajo.



A su vez, también los nuevos mecanismos de reclutamiento de personal fueron
pensados como un recurso para desalentar o debilitar la organizaciéon gremial. En este
aspecto, Metrovias fue ensayando a lo largo del tiempo la incorporaciéon de distintos

perfiles de ingresantes supuestamente “no conflictivos”, cuya caracterfstica comun era el

bl

requisito de no tener ningun tipo de experiencia de sindicalizaciéon previa y reunir

caracteristicas que los perfilaban como empleados “ddciles™ii,

Otro de los elementos en los que trabajé fuertemente la empresa para desgastar al
CD fue la politica de comunicacién hacia los usuarios y la opinién publica en general. En
este punto, la empresa entendié tempranamente la importancia de suscitar el rechazo del
publico a las medidas de fuerza; tergiversando usualmente las razones de los conflictos, y
con el apoyo generalizado y rotundo de los medios de prensa, ha venido ganando la batalla

port el consenso del publico usuario.

Paralelamente a esta baterfa de recursos que componen la politica de exclusion, el
Departamento de Recursos Humanos de Metrovias delined, como sefialabamos antes, una
politica de #nclusion para crear sentido de pertenencia entre los denominados wmercenarios y
afianzar la fidelizacion de los apdstoles. La gran innovaciéon en este plano fue la creacién del
Area de Servicios a las Personas, a través del cual se puso en prictica el programa
corporativo Esencia, marcando un giro radical en la gestion de las relaciones con el personal

por parte de la empresa. Una de las delegadas dice, respecto a este viraje:

Es una locura pensar en un lugar donde siempre estés teniendo que pelear, en algrin momento
alguien tiene que parar. La otra parte tiene que reaccionar, recibis cachetazos, cachetazos, en

algrin momento decis “bueno, cambio’. Eso fue lo que le pasé a la empresa, dijo cambio, cambio

"Esta estrategia abarcd tanto la eleccion de trabajadores jévenes practicamente sin trayectoria laboral, mujeres
de mediana edad, familiares de empleados jerérquicos de la empresa y trabajadores recomendados del
sindicato. En los hechos concretos, esta tactica no resulté muy efectiva; pasado el primer tiempo de trabajo,
lejos de la pretendida lealtad a la empresa, el comportamiento de estos grupos de trabajadores demostré ser
tan heterogéneo como el del resto.



del todo. Y asi, mmuestro otra cara, y ademds no le digo Metrovias, le pongo otro nombre, se

Hama Esencia el cambio®.

De acuerdo a lo que el Plan Estratégico prescribe, las principales responsabilidades
del Area, se refieren a la contencion individual, asistencia social, orientacion a ingresantes y
tutoria, educacion, incentivos, vinculo con la familia, y creaciéon de canales para alcanzar

una comunicacién fluida con los trabajadores.

En una entrevista reciente, Charly Pérez, uno de los referentes histéricos del CD,

esboza el siguiente analisis:

En el subte hay un 20 por ciento de comparieros decididos a luchar a fondo, mientras que otro
20 por ciento teme perder el trabajo, se refugia en la burocracia y acepta las arbitrariedades de la

patronal. El asunto es darse una politica para el 60 por ciento gue queda en el medio.~

Precisamente ésta es también, como vefamos a partir de las caracterizaciones, la
lectura elaborada por la empresa, y es en pos de la disputa por la filiacién de esa mayoria
indecisa y fluctuante que cobra sentido la necesidad del cambio en la actitud empresaria.
Para captar a los mercenarios, Esencia viene desplegando un conjunto de politicas de
seduccion o de atracciéon que abarcan desde ofrecer facilidades extraordinarias para la
obtencion de créditos bancarios, financiaciéon para la compra de electrodomésticos, viajes,
créditos, promociones con descuentos para actividades y productos, cursos y servicios
personales de diferente indole, hasta la organizacién de actividades recreativas y eventos
sociales gratuitos para fechas especiales (por ejemplo el dia de la madre o el nifio) para
promover la integracién de la familia. El objetivo de fondo de estas actividades esta puesto
en ir generando un vinculo de tipo afectivo e individualizado entre el trabajador y la

empresa.

Vv Entrevista a delegada de la linea A
Y“Fue un paro formidable”, entrevista a Charly Pérez, disponible en el sitio Metrodelgados
(www.metrodelegados.com.ar)



http://www.metrodelegados.com.ar/

A la hora de analizar esta politica en conjunto, varios delegados destacan cémo en el
disefio de esta estrategia la empresa supo detectar, apropiarse y potenciar redes y espacios
de sociabilidad generados previamente por el colectivo, y utilizatlos a favor de un

mejoramiento de su imagen y la internalizacion de sus valores.

Metrovias copid muchas cosas que hacia la gente, la fiesta de fin de asno, del dia del nino, las

ayudas (...) nos copiaron a nosotros, los que nosotros haciamos. [E5]

Indudablemente, la reformulacién llevada adelante por la empresa reacomodo el
entramado de relaciones dentro del ambito de trabajo, obligando a la organizacién sindical
a pensar asimismo su propia reformulacion. Este proceso supone redefinir, a partir del
nuevo escenario, el modo de intervenir del CD en la disputa por ganar politicamente la
adhesion de los trabajadores, lo cual necesariamente conlleva el desafio pendiente de
resolver el interrogante politico acerca de cémo se hace para desactivar una ofensiva
patronal cuando ésta no es centralmente represiva, sino que se asienta en una estrategia
control y cooptacion a través de la implicacion afectiva (Stolovich y Lescano, 1996;
Cunninghan, Hyman y Baldry, 1996; Perrileux, 2004). En este sentido, la conversién
empresarial a través de los dispositivos antes mencionados establecié la necesidad de
repensar el contenido y las formas de la practica sindical. De alguna manera, es posible
decir que la lucha histérica del CD contra la empresa y la UTA fue generando una
identidad construida sustancialmente a partir del rechazo y la negacién de las practicas de
estos actores, mientras que la nueva etapa requiere, para contrarrestar con eficacia el avance
de la l6gica empresarial, explicitar afirmaciones, es decir, definiciones positivas del tipo de
organizaciéon politica y sindical que el CD se propondria ser. Esto implico, en cierta
medida, la emergencia de la problematica de ampliar los margenes de la tarea gremial, de
manera de tender a conformar un tipo de accién sindical que trascienda lo estrictamente

reivindicativo y abarque otras dimensiones de la vida de los trabajadores.

Asi, la sofisticacion de la estrategia empresarial demanda una respuesta que, lejos de

una reacciébn mecanica tradicional, capte la novedad del movimiento y la particularidad de
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este reposicionamiento. Como han sefalado muchos autores (Moreno, 1992; Lahera
Sanchez, 2000) este tipo de politicas empresarias no tienden, como erroneamente se
conjetura, a destruir necesariamente el sindicato, sino su estrategia de poder. Esto no
supone ni siquiera destruir el colectivo de trabajo, sino recrearlo sobre formas nuevas en
vinculaciéon directa con la empresa. La organizacion sindical se ve obligada entonces a
repensar su especificidad para repotenciar su capacidad de iniciativa social a partir de eso.
Frente a esta politica de promover los lazos de afiliacion entre los trabajadores y entre ellos
y la empresa en funcién de los intereses del capital, el actor sindical se ve obligado a
registrar ese reposicionamiento de los actores y la reconfiguraciéon de las relaciones de
poder para estar en condiciones de detectar nuevos ejes de conflictividad y disefiar nuevas
formas capaces de canalizarlo en beneficio de sus objetivos de poder. En definitiva, se trata

de la lucha por redescubrir y reapropiarse del conflicto.
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