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Introduccion

En el afio 2005, en el marco de las actividades del Proyecto “Diagnéstico de Necesidades
de Capacitacion en el marco del desarrollo de competencias para el fortalecimiento de la
formacion continua del Personal No Docente de la UDELAR”, promovido por la Direccion
General de Personal y la Unidad de Capacitacion de la Udelar, se realizé un diagndstico sobre las
condiciones en las cuales se desarrolla la produccién gréfica en la Universidad de la Republica,
con el objetivo de describir y precisar cuales son los elementos que pueden contribuir a
transf?rmar la gestion de recursos humanos y desarrollar un modelo de competencias en esta
area.

L Ver Pucci, F. Nién, S. (2006)



El trabajo se propuso analizar empiricamente la relacion entre calificaciones y
competencias en las diferentes areas de la Universidad que desarrollan actividades de produccion
gréfica de cualquier tipo. Se trata de areas o sectores que, si bien funcionan al interior de una
institucion de servicios, como es la Universidad, tienen fuertes puntos de contacto con la
actividad productiva industrial clasica, en la medida en que sus productos son bienes materiales
especificos elaborados a partir de la actividad humana. Esta caracteristica permite integrar mejor
algunos de los componentes tedricos que se expondran a continuacién, debido a que la discusién
sobre calificacion- competencias ha tenido un desarrollo mas importante para el estudio de la
produccion industrial que para el analisis del sector de servicios.

Las preguntas que orientaron el trabajo fueron las siguientes:

.- ¢La organizacion del trabajo actual en los sectores de produccion grafica de la
Universidad de la Republica es compatible con las necesidades de produccion que se les exigen
institucionalmente?

.- ¢Existen determinantes objetivas, internas o externas, que impongan nuevas exigencias
a la produccién grafica y que presionen para realizar modificaciones sustantivas en las formas de
organizacion del trabajo actuales?

.- ¢Los procesos de produccion grafica cuentan con los recursos humanos adecuados, en
términos de calificacion formal y de conocimiento practico, para desarrollar sus tareas.?

.- ¢La tecnologia que se utiliza impone nuevas exigencias en términos de calificacion o de
organizacion del trabajo?

- ¢La gestion de recursos humanos que se realiza en cada unidad de produccion genera
estimulos para el desarrollo de nuevas competencias entre los trabajadores?

En el marco del diagnéstico mencionado, se realizaron 9 entrevistas a integrantes de
diferentes sectores de servicios graficos de la Universidad de la Republica. Dichas entrevistas
fueron semi-estructuradas, dentro del paradigma de investigacion cualitativo, bajo el cual se
buscd contemplar los distintos ejes analiticos conservando la libertad de profundizar en aspectos
que fueran emergiendo en las mismas y fueran considerados de interés para la investigacion. A lo
largo de la realizacion de todas las entrevistas se mantuvieron criterios exploratorios de
investigacion que permitiesen conocer la lI6gica de estos sectores no s6lo en cuanto a sus
caracteristicas productivas sino también en cuanto a su conformacion de personal y a la propia
vision del servicio que cada unidad pretende desarrollar.

El grupo de sectores estudiado fue seleccionado a-priori por sus caracteristicas
productivas, por su presencia dentro de la Universidad de la Republica, y por su propia
trayectoria particular. Se realizaron entrevistas en el Departamento de Publicaciones de la
Universidad de la Republica, en la Imprenta de la Facultad de Agronomia, en la Fundacion de
Cultura Universitaria, en FESMUR — Imprenta de la Facultad de Medicina-, en la Imprenta del
Hospital de Clinicas y en el area grafica de la Escuela de Bellas Artes. En el caso de la Fundacion
de Cultura Universitaria, si bien formalmente no forma parte de la Universidad, se consider6 que



su inclusion enriqueceria el andlisis, al tener una vision de una unidad productiva exclusivamente
privada con connotaciones en su origen, trayectoria y produccién muy cercanos al ambito
universitario.

Las preguntas planteadas mas arriba orientaron la discusion de los casos concretos que
analizaremos a lo largo del trabajo. Para comprender mejor estas realidades, debemos desarrollar
previamente algunos puntos importantes de la discusion que se procesa a nivel general sobre el
concepto de competencia, su relacion con el concepto de calificacion y las interacciones que se
producen entre las formas de organizacion del trabajo, la calificacion y las competencias. Este
marco teorico sera la base para el analisis especifico de las unidades de produccion gréafica de la
Universidad de la Republica que fueron entrevistadas.

1) Continuidades y rupturas entre calificacién y competencia.

Las transformaciones en las formas de organizacion del trabajo que se procesan tanto a
nivel de la produccion industrial como en el sector de servicios, implican nuevos requerimientos
en términos de calificacion de la mano de obra, que permitan dar cuenta de los nuevos desafios
que se plantean en los procesos de trabajo. Los modelos clasicos de organizacion del trabajo se
estructuran sobre el modelo de organizaciones calificadas, que implican la incorporacion de
nuevos equipos y de nuevas técnicas de gestion bajo el formato sistémico tradicional. Las formas
mas modernas de organizacion del trabajo se conciben de acuerdo al concepto de organizaciones
calificantes, que implican procesos de trabajo abiertos a la comunicacion y al tratamiento de
eventos impredecibles, a partir de una relacion dinamica entre organizacion y capacitacion,
valorizando el aprendizaje y la mejora permanente. Las nuevas formas de organizacion del
trabajo se plantean la innovacién y la calificacion como procesos continuos, apuestan al
aprendizaje colectivo, a la comunicacién como vehiculo de construccion de referentes comunes
en relacion a las tareas a desempefiar, y a una mayor transparencia e involucramiento en los
objetivos organizacionales.

Siguiendo a Montero Leite (1996) la articulacion entre la organizacion del trabajo y las
calificaciones se pueden analizar a partir de tres grandes modelos:

.- La calificacion entendida como capital humano, que incluye habilidades y conocimientos
practicos y teoricos, adquiridos formal o informalmente. La calificacion puede ser captada a
través y analizada a partir de la descomposicion del puesto de trabajo en un conjunto de tareas,
pasibles de descripcién y medicién precisas. Los indicadores mas importantes para medir la
calificacion, en esta vertiente, son el tiempo de formacion y el tiempo de adquisicion de
conocimientos abstractos.

.- La calificacién desde la perspectiva del proceso de trabajo, que la define como saber y
autonomia del trabajador, amenazada y degradada por la division técnica del trabajo. El
trabajador pierde el dominio de su trabajo, y se producen procesos de fuerte descalificacion de la
mano de obra o de polarizacion de calificaciones entre saber técnico y saber comun.

.- La calificacion entendida como competencia. En esta perspectiva, la calificacion se define en
situaciones historico-sociales concretas, como resultado de las relaciones sociales, inclusive las



que se establecen entre los propios trabajadores. Construir competencias significa definir
posiciones en el proceso de trabajo, en el mercado y también en la sociedad.

Mertens (1996) continuando con esta linea de analisis, establece una fuerte distincion
entre calificacion y competencias. Por calificacion se entiende, segln este autor, el conjunto de
conocimientos y capacidades, incluidos los modelos de comportamiento y las habilidades, que los
individuos adquieren durante los procesos de socializacion y de educacion-formacion. Es una
capacidad potencial que las personas tienen y las utilizan para desempefiar determinados puestos.
La competencia, en cambio, se refiere a los aspectos de este acervo de conocimientos y
habilidades que son necesarios para llegar a ciertos resultados exigidos en una circunstancia
determinada. Constituye la capacidad real para lograr un objetivo en un contexto dado. Para
identificar la competencia se parte de los resultados y objetivos deseados de la organizacién en su
conjunto, que derivan en tareas y éstas en conocimientos, habilidades y destrezas requeridas. Las
tareas son concebidas como un medio cambiante entre el resultado y la dotacién de
conocimientos y habilidades del individuo.

Sin embargo, la oposicién entre calificacion y competencias no es consensual. La nocién
de calificacion, tal como afirman Oiry y d’Iribarne (2001), siempre estuvo desdoblada en dos
problematicas diferentes. La discusion fundadora de la sociologia del trabajo, entre Friedman y
Naville, se situaba alrededor de la pregunta: ¢se califica el puesto de trabajo o al individuo?
Naville estimaba claramente que la calificacién dependia del hombre y no del puesto de trabajo,
de lo que se deducian criterios como el tiempo de formacion necesario para adquirir los
conocimientos necesarios para ejercer un oficio o desempefiarse en un puesto de trabajo.
Friedman, en cambio, proponia alcanzar una definicion objetiva de la calificacion, cambiando la
perspectiva para analizar la calificacion a partir del trabajo mismo: “la calificacion no pertenece
al hombre, pertenece al puesto de trabajo.” Esta perspectiva elimina el criterio de tiempo de
formacion, a cambio de nuevos conceptos como los de competencia técnica, posicion en la
escala de prestigio, responsabilidad en la produccion, entre otros.

Este doble aspecto de la calificacion se mantiene hasta el presente, aunque ha perdido algo
de visibilidad a partir de los afios 70. Mas recientemente, la discusién en torno a la calificacion se
desarrolla sobre otra problematica muy diferente. Los debates opusieron, por un lado, a las
corrientes “sustancialistas”, que buscan generar criterios objetivos para la definicion de las
calificaciones individuales y de los puestos de trabajo, y por otro, a las corrientes relativistas, que
piensan que la calificacion se presenta como un compromiso social, datado y contextualizado.
Ambas corrientes se interpenetran de manera continua, sin resolver la tension que existe entre
ambas. Estos diferentes estudios llegaron a la conclusion de que no existen criterios objetivos
que permitan comparar las calificaciones de los individuos o de los puestos de trabajo. (Oiry,
d’Iribarne, 2001) La Unica solucién descansa en un compromiso social entre las diferentes partes,
para alcanzar definiciones situadas en el espacio (validas para una rama o empresa en funcion del
lugar de negociacion) y situadas en el tiempo (puede ser revisada en funcion de las necesidades
de trabajadores o empresarios) Junto a estos estudios tedricos, se realizaron también trabajos
orientados a construir categorias de clasificacién que tengan utilidad practica en los acuerdos o
convenios entre empresarios y trabajadores.

Para autores como Oiry y d’Iribarne, la nocién de competencia se construye para clarificar
esta doble caracteristica de las calificaciones. Abandonando la nocién de compromiso social, la



competencia designa las calificaciones ligadas a las personas, en tanto el término calificacion se
mantiene para las calificaciones ligadas a los puestos de trabajo. No se trata de un cambio de
naturaleza entre calificacion y competencia, sino que estamos frente a un proceso de clarificacion
semantica. Por otro lado, la competencia, al oponerse como antitética del concepto de
calificacion, aparece como una forma de instrumentalizar una nueva relacion salarial mas
ajustada a las exigencias de las empresas, abandonando el tradicional sistema de relaciones
profesionales. Para esta posicion, la calificacion y la competencia tienen, en el plano técnico y
teorico, la misma filiacion. La clarificacion semantica que propone el término de competencia
tiene otra finalidad: responder a la desestabilizacién actual de la nocién de puesto de trabajo
refundando el compromiso social construido histéricamente en torno a las calificaciones. En la
realidad laboral contemporénea, la crisis de la nocion de puesto de trabajo pone en primer plano
la discusion sobre la competencia. Los actores del mundo laboral buscan una definicion mas
objetiva de la competencia, que de cuenta del trabajo real que realizan los individuos y no del
trabajo prescripto asociado al concepto de puesto de trabajo.

Zarifian (1999) por su parte, considera que las competencias son la oportunidad de
devolver al trabajador su trabajo. Las competencias permiten el desarrollo de la inteligencia, la
autonomia y la iniciativa obrera, eliminando la distancia subjetiva entre el trabajador y su trabajo.
Para otros autores, como Reynaud, (2001) la competencia no sustituye a la calificacion, sino que
es un suplemento de la misma. Los trabajadores tienen determinada calificacion, y, ademas, una
competencia que pone a prueba en el trabajo. La idea suplementaria es la de la responsabilidad
del asalariado en relacion al resultado. La calificacion obliga al interesado a actuar conforme a las
reglas de la profesion u oficio, a las tradiciones o a los principios. La competencia, en cambio,
remite al asalariado a una obligacion de resultados y no solamente de medios. La responsabilidad
del asalariado no es simplemente la de obedecer correctamente las consignas, por lo que se opone
al principio taylorista de conformidad y obediencia.

Esa perspectiva considera que el pasaje a la nocion de competencia corresponde a un
abandono de la negociacion de la calificacion — la forma més elaborada y formalizada de la
nocion de regulacion social de la calificacion- en provecho de la discusion de competencias en
una relacion cara a cara, directa, entre trabajadores y empresarios, es decir, la forma mas
simplificada, informal, casi evanescente de la regulacion social de la calificacion. Sin embargo,
esta perspectiva deja de lado la idea de que también la definicion de las calificaciones
individuales requiere de un compromiso entre las partes. En este caso, se trata de que este
compromiso se desarrolle directamente entre la empresa y el individuo, dejando de lado las
instituciones sindicales de mediacion que operaban en el modelo de las calificaciones.

En la discusion sobre la dicotomia calificacion — competencia hay autores (Tanguy, L.,
2001) que sefialan como diferencia, ademas, la propiedad estatica de la calificacion y la
propiedad dindmica de la competencia. Esta propiedad dinamica de la competencia devuelve —
como ya vimos- margenes de libertad de accion a los trabajadores, pero al mismo tiempo los
somete a la necesidad de validacion y de objetivacion constantes de sus capacidades y
desempefios. En este sentido, la gestion por competencias se articula en un proceso que debe
conciliar una carrera laboral estable y duradera para el asalariado con componentes contextuales
de corte mas inestables. Dichos componentes inestables estan relacionados tanto a las cambiantes
coyunturas  del mercado como a los cambios acelerados en la esfera tecnologica,



transformaciones que conllevan a una re-definicion constante de las capacidades creativas y de
readecuacion del propio trabajador.

Desde esta dOptica la gestion por competencias implica, entonces, la posibilidad de que las
definiciones sobre las competencias requeridas para el desarrollo de las actividades de trabajo
sean siempre susceptibles de ser revisadas. Esta revision se da tanto por parte del propio
trabajador, por sus colegas, por sus superiores, e incluso por el propio mercado y por la
incorporacion de nueva tecnologia.

La revision de las definiciones de las capacidades que se ponen a prueba en situacion de
trabajo pasan a constituir parte de las practicas formales de la Organizacién, muchas veces
mediante el sistema de evaluacion de la performance individual y colectiva. En este caso las
evaluaciones implican revisiones efectuadas por el trabajador en individual, por colegas de
trabajo, por el grupo de trabajo como colectivo, y por superiores.

Alo largo de esta discusion, se han propuesto dos grandes modelos, el de la calificacién y
el de la competencia, como tipos ideales cuyas oposiciones se pueden resumir en el siguiente
esquema:

.- Movilizacion versus conformidad

.- Autonomia e interdependencia versus subordinacién y aislamiento
.- Confianza versus control

.- Organizacion inteligente versus organizacion rigida

.- Personalizacion versus impersonalidad de las reglas.

La oposicién entre un modelo taylorista asociando calificacion, puesto de trabajo, tarea y
prescripcion y un modelo de competencia fundado sobre el individuo, la actividad, la autonomia
y la no-prescripcion parece, sin embargo, caricatural. Las observaciones de campo muestran
formas de organizacion hibridas y transitorias en las cuales el aprendizaje individual y el
aprendizaje organizacional se articulan segun modalidades variables. (Cavestro, W: Colin, Th.
Grasseur, B.) Mientras que la légica de calificacion se apoya sobre normas abstractas o tipico-
ideales, es decir, desconectadas de la préactica profesional cotidiana, de manera de poder
identificar y evaluar ese potencial con criterios de objetividad, generabilidad y transferibilidad, la
I6gica de competencias se inscribe en el reconocimiento de la singularidad del acto de trabajo en
situacién en la empresa. Esta evaluacion de la capacidad de las personas en el trabajo concreto
estd en busqueda de técnicas de validacion socialmente reconocidas. La designacion de la
empresa, 0 mas precisamente del taller o la oficina como el lugar de reconocimiento hace que las
soluciones establecidas a gran escala por las calificaciones, sean dificilmente transportables. Esto
implica que es un error oponer logica de calificaciones y de competencias; esta relacion se
expresa mas bien en términos de complementariedad. (Zimmermann, B.2000)



Como lo planten Paradeise y Lichtenberg (2001) antes de oponer los dos modelos,
conviene analizar el caracter relativamente efimero (30 afos aprox.) localizado (gran industria
con mercados de trabajo internos) e interpretable de la forma “pura” del modelo de calificaciones.
Un primer aspecto a considerar es que el modelo de calificaciones no se puede considerar como
un modelo homogéneo y coherente, ni el resultado de un equilibrio fundado en criterios
racionales, sino mas bien la realidad emergente de las relaciones de fuerza de los actores. No se
puede explicar de otra manera la inercia del modelo de calificaciones frente a los cambios
tecnoldgicos ni la variedad de tipos que presenta. Su inercia obliga a tratarlos como referenciales
de la jerarquia salarial mas que como normas prescriptivas de remuneracion de la fuerza de
trabajo. Su variedad identifica la extension variable de las capacidades de maniobra de los
empleadores. Por otra parte, el modelo de calificaciones se asocia mas bien a las ramas y a las
empresas que se acercan al tipo de organizacion de mercado cerrado, muchas veces ligados al
aparato de Estado, que son también los lugares centrales de la “regulacién fordista.” (Paradeise,
C, Lichtenberg, Y.2001)

Al contrario, tampoco se puede .considerar que el modelo opuesto, el de competencias,
responda simplemente a la victoria de los empresarios contra los bloqueos del modelo de
calificaciones. El ejemplo francés de la huelga metallrgica de los obreros no calificados, en 1975,
muestra que fue debido a la misma que se introdujeron, por primera vez, en los acuerdos de rama,
dos criterios de evaluacion del trabajo de ejecucion: la iniciativa y la responsabilidad de los
trabajadores, que se agregan a los criterios tradicionales de formacion, experiencia y complejidad.
Los obreros no calificados reivindicaban que se tomara en cuenta el trabajo real y no sélo el
prescripto en la escala salarial, es decir, la competencia y no sélo la calificacion.

2) Competencias y aprendizaje organizacional.

La existencia e intensidad de la dialéctica entre competencia y organizacion forman parte
de la discusion acerca del alcance de la logica de competencia en una empresa. Esto implica
discutir las relaciones entre competencias de los trabajadores y competencia de la empresa.
Paradeise, C, Lichtenberg, Y.2001) La observacion muestra que los usos actuales del modelo de
competencias se sitdan en dos polos:

a) La evaluacion de las competencias: La evaluacion depende del logro de un conjunto de
indicadores que miden los resultados alcanzados. En estos casos, el contrato de trabajo se parece
a un contrato de servicio, en una empresa que concibe la relacién salarial como la suma de sus
contratos, y la empresa como la suma de individuos que la componen. Es en el sector comercial,
donde la relacion entre accidén y resultado individual es més directamente medible, que
encontramos esta forma de evaluacion. La aplicacion de este método requiere la elaboracion de
indicadores complejos de resultados, por lo que su aceptabilidad depende de la transparencia de
los criterios que miden contribucion individual y contribucion colectiva a la performance.

b) La evaluacion de la competencia: la empresa reconoce las adquisiciones como totalidad
y no como la suma de competencias parciales adicionadas. Este tipo de concepcion de la
competencia, que se practica mas frecuentemente en la industria tradicional, es la que tiene mas
aceptacion en las organizaciones sindicales. (Paradeise, C, Lichtenberg, Y.2001)



Esta perspectiva conduce a distinguir dos polos en materia de competencias (Brochier,
D., 2002) El primer polo se refiere a que la empresa debe comprometerse a desarrollar un vasto
proceso de introspeccion para detectar las competencias requeridas por la organizacion. Este
proceso, cuando las condiciones de la empresa lo permiten, se hace a traves de consultorias
externas que formalizan estos resultados bajo la forma de referenciales de empleo o de oficios. La
participacion de los trabajadores en estos procesos es muy desigual en las diferentes empresas.

El otro polo en materia de definicidn de competencias concierne al individuo. Este debe
definir su actividad de trabajo en referencia a las competencias adquiridas, sea por la via de la
formacion inicial o continua, o por su experiencia profesional. EIl desafio consiste en superar las
capacidades que pone en marcha en relacion a las exigencias del puesto de trabajo, para
desarrollar una visién mas amplia de sus logros profesionales, incluso los extra profesionales.

El ajuste entre ambas construcciones se realiza a través de las entrevistas entre el
asalariado y su superior jerarquico mas proximo. Estas entrevistas pueden tener diferentes
denominaciones (de posicionamiento, de apreciacion, de carrera) constituyendo un punto central
en la dindmica de la gestion de competencias. Para el individuo, una buena evaluacion puede
constituir una mejora en su carrera profesional o en su salario, o por el contrario, en
recomendaciones de como mejorar sus competencias en dominios que maneja menos. El
reconocimiento de competencias suplementarias puede favorecer el desarrollo de la polivalencia
en el seno de los equipos de trabajo y, de manera mas amplia, puede facilitar una evolucion de la
organizacion del trabajo para acrecentar las performances productivas. (Paradeise, C,
Lichtenberg, Y.2001) Las decisiones inmediatas o a mediano plazo que surgen de estas
entrevistas conducen a hacer evolucionar las competencias de los individuos por un lado, y a
transformar la organizacion del trabajo, por el otro, y por tanto, las competencias requeridas.
(Brochier, D. 2002)

La teoria evolucionista también considera que la performance de una firma descansa sobre
competencias acumuladas, generadas de manera enddgena y encarnadas en rutinas. Estas
aptitudes no pueden ser compradas en el mercado, son construidas. En este sentido, las
competencias evocadas en el modelo de la competencia y la competencia definidas en estas
vertientes tedricas no tienen el mismo contenido. La primera se asocia a las competencias de los
asalariados, en tanto las segundas se remiten a las competencias organizacionales.

Desde esta perspectiva, la empresa es considerada cada vez mas como un “procesador de
conocimientos” o como “depositario” de conocimientos y competencias. Estos conocimientos
internos son considerados por diferentes corrientes tedricas, como el management estratégico,
como elementos centrales de la performance de la firma. (Cavestro, W: Colin, Th. Grasseur, B.
2002). Estas competencias pueden ser definidas como activos especificos, tangibles e intangibles,
de la firma. Las competencias mas criticas descansan sobre las capacidades desarrolladas al
interior de las firmas, que tienen un caracter colectivo y organizacional bien marcado. (Durand y
Quélin, 1999)

Para Menger, (1999) la competencia es simultdneamente un input y un output del trabajo
colectivo organizado: la empresa debe poder beneficiarse de la acumulacion de conocimientos y
de saberes practicos individuales y la empresa debe saber desarrollar las formas y las relaciones
de trabajo que favorecen los intercambios internos, las interacciones, la circulacion y la



comunicacion de las informaciones. Hatchuel (1994), analizando la curva de aprendizaje de un
trabajador, demuestra que el tiempo necesario de un trabajador para realizar un conjunto de
operaciones precisas disminuye en la medida que aumenta la produccidn. La interpretacion usual
de estas curvas de aprendizaje es la simple asimilacién, por parte del trabajador, de las
prescripciones que le hacen. Sin embargo, para Hatchuel, la situacion, desde el punto de vista de
los saberes es mucho mas compleja. La interpretacion anterior esconde dos tipos de realidades
muy diferentes: la creacion de un saber nuevo por parte del operador y la existencia de un doble
aprendizaje. El trabajador, partiendo del cuadro de exploracion que constituye la prescripcién
operatoria, descubre lo que no estd contenido en la prescripcion, inventa un conjunto de
prescripciones suplementarias compatibles con la prescripcion del conceptor y las condiciones
concretas de produccion. Pero este aprendizaje individual del operador esta igualmente en el
origen de un aprendizaje del conceptor, que ve su prescripcion validada o no. Dado que el
conceptor tiene poder de decisién sobre las reglas de la organizacién, podemos considerar que se
trata de una forma de vinculo organizacional que liga al operador con el conceptor.

Este ejemplo ilustra la idea de que, incluso en las organizaciones mas prescriptivas, los
saberes y las competencias de los asalariados participan de los procesos de creacion y difusion de
una competencia definida a nivel de la empresa. En los procesos de innovacion, la fase de
ruptura es caracteristica de este proceso de construccion colectiva de saberes. Es a menudo
acompariada por innovaciones menores e incrementales que movilizan competencias mas amplias
a nivel de la empresa. En este sentido, ademas de una transformacion de la relacion salarial, el
modelo de competencia tiene también como objetivo mejorar la contribucion del trabajador a la
performance de la empresa. (Hatchuel, 1994 )

El aprendizaje organizacional establece el vinculo entre la competencia de los
trabajadores y la competencia de la empresa. Establece el vinculo entre la dimension de gestion
de recursos humanos de la gestion de competencias, la actividad de trabajo y la performance de la
empresa comprendida como el desarrollo de su competencia global. La competencia de los
asalariados se articula con el aprendizaje organizacional en diferentes dimensiones: en tanto que
elemento de la dinamica del aprendizaje organizacional, en tanto que objeto de ese aprendizaje y
en tanto capacidad para hacer evolucionar a la organizacién en tanto tal.

Para entender mejor este problema, se establecen tres niveles de aprendizaje. El primer
nivel es el individual, reconocido por la gestion de competencias. El aprendizaje organizacional
pasa necesariamente por el aprendizaje de sus miembros. EIl segundo nivel de aprendizaje es el
colectivo de trabajo, es decir, el grupo, la seccion o la unidad de trabajo concreto donde se realiza
el aprendizaje. En estos dos niveles, el aprendizaje genera mejoras locales, pero es débil en
términos de mejora de la performance global de la empresa. El tercer nivel de aprendizaje es el de
la empresa. Se puede decir que el aprendizaje es un factor de performance sélo si se sitla en ese
nivel. Esto supone que las reglas de funcionamiento de la organizacion son modificadas por el
resultado de los aprendizajes colectivos. (Cavestro, W: Colin, Th. Grasseur, B. 2002)

Otra diferenciacion importante es entre el conocimiento codificado y el conocimiento
tacito. La tecnologia incorpora un conjunto de conocimientos tacitos, presentes en la cabeza de
ingenieros, técnicos y obreros, que no pueden ser objeto de transferencia al mismo titulo que la
parte material de la tecnologia. Los problemas de transferencia de tecnologia devienen por
consecuencia un problema de traduccién de un saber hacer tecnolégico en un lenguaje
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comprensible por el utilizador. (Lambert, 1993). La tecnologia no es un dato ni un conjunto de
informaciones facilmente apropiables, como lo marca Arrow (1962) Integra saberes técnicos
codificados pero también un conjunto de conocimientos especificos que se ponen en marcha en
las actividades productivas. Es mas, si bien ciertos saberes-hacer son susceptibles de ser
trasmitidos por la via de la demostracién y del aprendizaje, una parte de estos, que son
implicados en la performance de las actividades, son ignorados por los propios individuos y se
mantienen a nivel tacito.

El concepto de rutina es central para comprender los procesos de aprendizaje
organizacional. (Tanguy, C. 2002 ) La idea es definir la rutina como una construccion social, para
apartarse del concepto de la economia evolucionista que lo ve como un gen que sufre procesos de
mutacion y seleccion (Nelson y Winter, 1982). La rutina es una construccién colectiva de
individuos que son interdependientes y que a lo largo de sus experiencias elaboran reglas simples
y durables, que guian la accidn de cada uno y que se trasmiten a los recién llegados. Fueron Cyert
y March (1963) los primeros que destacaron la importancia del concepto de rutina para entender
el tratamiento de la informacion y la toma de decisiones en una empresa. Simon (1947) ya habia
establecido una distincion entre las respuestas repetitivas y las respuestas resolutorias de los
individuos a los diferentes estimulos que se les presentan en el proceso productivo. La idea de
estas corrientes behavioristas, y que retoman Nelson y Winter, es que los comportamientos en las
empresas son en su mayor parte “programados”, es decir que no son el resultado de un célculo
racional en el sentido clasico del término. Los individuos van a adoptar comportamientos
“automaticos” y, frente a situaciones conocidas, tendran tendencia Idgicamente a repetir las
acciones que se mostraron como satisfacientes.

Para definir la rutina organizacional, Nelson y Winter parten de la hipétesis de que la
competencia de los individuos y su experticia personal son analogas en el plano individual a lo
que representan las rutinas organizacionales a nivel de la organizacion. Este saber hacer implica
una secuencia de comportamientos coordinados y eficaces en relacion a los objetivos
perseguidos. Son también programados, es decir, que implican el cumplimiento de una sucesion
bien definida de etapas, la mayor parte del conocimiento es tacito. También es un saber
incompleto, ya que no es necesario conocer todas las bases tedricas para cumplir una secuencia
de accion.

Si bien Nelson y Winter hacen explicita referencia a las competencias individuales en su
definicién, las competencias organizacionales no son asimilables a la suma de los saberes
individuales. Las competencias de una organizacion o rutinas pueden vincularse a tareas
corrientes como a tareas mas estratégicas. Chandler (1992) distingue tres categorias de rutinas:

.- las rutinas implicadas en las actividades funcionales
.- las rutinas de coordinacion de las diferentes actividades funcionales
.- las rutinas adquiridas en las actividades estratégicas.

Las rutinas serian un conjunto de reglas de accion propio de los fendmenos
organizacionales. El conjunto de rutinas de una empresa constituye su saber colectivo cristalizado
en reglas operacionales. Las rutinas son una manera de abreviar el aprendizaje de los recién
Ilegados a una empresa y evitarles la experimentacion de los procedimientos, teniendo acceso a la
solucion “satisfaciente” establecida. Las rutinas no pueden ser vislumbradas como
procedimientos codificados. Establecer una regla de funcionamiento o una convencion no
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asegura para sus conceptores el respeto a la letra de la misma. Sélo se transforman en rutinas
cuando los individuos implicados en la cooperacion las interpretan y actian segun las reglas de
accion (rutinas) que construyeron. En una misma perspectiva, Argyris y Schon (1978) se
refieren a la teoria del uso para designar a las reglas creadas por sus miembros, reglas muchas
veces tacitas que gobiernan su comportamiento. Estas se distinguen de la teoria de la accion
organizacional contenida en los documentos formales.

Las propuestas tedricas de la economia de la innovacion se complementan con la
concepcion de la sociologia del trabajo, que estudia el trabajo como una actividad de generacion
de conocimientos ante la ocurrencia de eventos imprevistos en la produccién. (Zarifian, 1999)
Reynaud (2001) tambien estima que detras de las competencias de los asalariados aparece una
idea de empresa definida ella misma como competencia. Por otra parte, los trabajos de campo han
mostrado innumerables tensiones entre la l6gica de competencia y el aprendizaje organizacional.
Esto implica diferenciar el modelo de competencia de las condiciones concretas de movilizacion
de las competencias. (Cavestro, W: Colin, Th. Grasseur, B. 2002) Existen factores exdgenos que
establecen tensiones entre la lIdgica de competencia y los procesos de aprendizaje organizacional.
La necesidad de adaptar este modelo a las realidades locales, o el carécter parcial o experimental
que asume el mismo en una empresa son factores de tension. Otra fuente de conflicto importante
tiene que ver con el tiempo que insumen los procesos de aprendizaje. La adquisicion de
competencias requiere la implementacion de procesos de intercambio y de acumulacion de
experiencias. Estos procesos se inscriben en una temporalidad que asegura la construccion de
saberes y el desarrollo de nuevos comportamientos. El problema es que los procesos concretos de
aprendizaje son muchas veces cortocircuitados por los objetivos de rentabilidad a corto plazo. En
la mayor parte de las empresas, los marcos de accion son inestables y a menudo mal definidos.
Desde este punto de vista, la temporalidad del aprendizaje aparece como un limite interno y
externo a la difusion de la logica de la competencia. (Cavestro, W: Colin, Th. Grasseur, B. 2002)

Las tensiones endogenas son las que surgen directamente a partir de la implementacion y
difusion del modelo de competencias. En organizaciones jerarquizadas de tipo taylorista, la
I6gica de competencias tiende a acentuar la division de tareas y la separacion entre concepcion y
ejecucion. El refuerzo de esta dicotomia puede limitar severamente el proceso de aprendizaje
organizacional. En otros contextos, la logica de la competencia cuestiona la estructura de la
organizacion y puede generar procesos de cambio que lleven a horizontalizar las relaciones de
trabajo y a establecer formas mas cooperativas de las mismas. (Cavestro, W: Colin, Th. Grasseur,
B. 2002)

Autores como Alter (1993) sefialan la contradiccion fundamental entre las logicas de
organizacion (standarizacion, coordinacién y programacion) y las légicas de innovacion (nuevas
combinaciones, capacidad de reaccionar ante imprevistos, etc.) La des-taylorizacion representa,
para este autor, un compromiso imperfecto entre dos logicas sometidas a un ajuste constante: se
trata de una ambivalencia organizacional que integra simultdneamente dos tipos de legitimidad en
competencia: profesional, de un lado, y taylorista-racional, del otro. Este encuentro entre dos
fuentes de legitimidad diferentes produce aprendizajes e hibridos organizacionales.

Las tensiones en la organizacion dependen en gran medida de la estructura interna y de los
mecanismos de toma de decisiones. Existe en casi todos los casos una tensién esencial entre la
I6gica de adquisicion y de reconocimiento de las competencias individuales y el funcionamiento
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de los colectivos de trabajo. El reconocimiento de las competencias se traduce en una progresion
individual de las carreras, acompafiado muchas veces de incrementos salariales. Estas practicas
entran muchas veces en contradiccion con una logica colectiva de construccion de saberes en el
seno de la organizacion. Por un lado, hacen explicitas y visibles, en el seno de la organizacion y
frente a las jerarquias, la contribucion productiva individual. Por otra parte, la contribucion
productiva colectiva pasa a un segundo plano en el proceso de evaluacion de los trabajadores.
Todo pasa como si la performance colectiva se redujese a la suma de las performances
individuales, cuando en realidad los trabajadores compiten entre si en el proceso de
reconocimiento de sus competencias. (Cavestro, W: Colin, Th. Grasseur, B. 2002)

Las politicas de gestion de competencias producen reglas inestables y particularistas de
naturaleza opuesta a las reglas burocraticas tipicas de organizaciones tayloristas. Estos elementos
refuerzan la incompletitud del contrato de trabajo, introduciendo obligaciones implicitas que no
toman la forma de un reglamento sino de una obligacion de asegurar la continuidad de la
produccion. Mas que sustituir, agregan, a las obligaciones de medios que tienen los asalariados
que ejecutan el trabajo, obligaciones de resultados, de creencias y de adhesion a los objetivos de
la empresa. (Le Corre, S. 2003) En las organizaciones de produccidn de tipo taylorista, donde las
reglas presiden formalmente a la accién, los roles profesionales son situados claramente del lado
experto. La relacién salarial es de tipo contractual. Los dirigentes apuestan a la “capacidad de
hacer” de los trabajadores y valorizan la misma. La parte de confianza es minima porque las
operaciones de juicio son confiadas, por encima de las relaciones interpersonales, a las
instituciones de produccion de conocimientos, o a organismos de control que intervienen
posteriormente. (Le Corre, S. 2003)

Es una situacion inversa a la que se observa con la introduccién de obligaciones de
resultado y de creencia en las prescripciones de trabajo dirigidas a los trabajadores. Sean
formalizadas o no, las reglas que implican obligaciones de resultado y de creencia son portadores
de muchas incertidumbres. Las primeras porque son reglas vinculadas a un proyecto, que se
desprenden de una anticipacion del futuro, y que son, en tanto tales, muy incompletas y sujetas a
interpretacion en las diferentes etapas de elaboracion y de aplicacion. Las segundas porque los
controles en relacion a la conformidad de los pensamientos y de las actitudes en relacion a la
ideologia dominante, son a la vez ilusorios y sélo se pueden medir subjetivamente. En los dos
casos, la interpretacién de las reglas esta ampliamente sometida a la apreciacion de los colegas de
trabajo y esta situacion puede extender la relacion de subordinacion al trabajo maés alla de la
relacion con los superiores jerarquicos, para alcanzar el conjunto de las relaciones de trabajo.
Estos dos tipos de reglas crean interdependencias muy fuertes en el trabajo: requieren de la buena
voluntad de los demés para actuar o juzgar a favor del ego, y este juicio se dirige directamente a
la persona. A la inversa de las reglas de procedimiento, las reglas de resultado y mas las de
creencia operan una subjetivacion y una personalizacién de las relaciones productivas. Esto se ve
claramente en las relaciones salariales; con las reglas de resultado, los trabajadores contraen las
obligaciones de un trabajador independiente, sin tener su estatuto; con las reglas de creencia,
contraen las obligaciones de un militante sin tener su vocacion. (Le Corre, S. 2003)

La logica de la competencia también puede acrecentar la competicion inter-individual y
reducir potencialmente la cooperacion en el seno de los colectivos de trabajo. Puede conducir a
disfuncionamientos importantes en la organizacion si las modalidades de cooperacion son
absorbidas por el reconocimiento de las performances individuales. EI modelo de competencia
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genera también multiples sistemas de reglas que conciernen a la organizacion, la evaluacion, la
promocion y las carreras. Estas reglas se superponen a las viejas reglas que no desaparecen, o
bien generan nuevas reglas de funcionamiento. En algunos casos, el modelo de competencia se
instala sobre la organizacion existente. Las reglas se multiplican y se apilan para resolver los
disfuncionamientos generados por la gestion de competencias, generando procesos complejos de
aprendizaje. En otras situaciones, emergen nuevas reglas de funcionamiento de la organizacion,
volviendo caducas las anteriores. En general, las situaciones mas comunes son de transicion y no
de ruptura radical. (Cavestro, W: Colin, Th. Grasseur, B. 2002)

3) La competencia como intercambio social.

El sistema de competencias puede ser analizado como una nueva forma de regular el
intercambio entre empresarios y trabajadores. En este plano, se plantean nuevas interrogantes
acerca del alcance del concepto de competencias. Reynaud (2001), por ejemplo, sefiala las
dificultades para distinguir entre competencias especificas y competencias generales. La pregunta
que se plantea es si la capacidad de cooperacion es independiente del contexto especifico en la
cual se implementa la misma. Para el caso de las competencias especificas, también podemos
hacernos la pregunta de cual es el nivel de precision con el cual hay que medir las competencias
especificas claves de una empresa. Una teoria general de la competencia deberia medir la
aplicabilidad de las mismas de acuerdo a las diferentes realidades profesionales. La controversia
y la negociacion empujan hacia un analisis mas minucioso para objetivar el debate. La eficacia,
en cambio, empuja hacia un juicio sintético experto. Este aspecto de las competencias se vincula
a un segundo eje de discusion, que pasa por determinar si las mismas tienen un caracter
exclusivamente local o si pueden ser transportables a otros contextos. Sin duda, las competencias
generales parecen mas transportables que las especificas. Esta problematica pone en primer plano
la discusion de la relacion entre los diplomas y las certificaciones de diferente tipo y las
competencias. Estas relaciones, que en principio tienen que ser diferentes a las del modelo de
calificacion, son a menudo muy inciertas. Un ejemplo de estos problemas es como se puede pasar
de certificaciones que son certificaciones privadas de rama a certificaciones publicas.

Un segundo aspecto sefialado por Reynaud es que encontramos, en el mundo laboral,
competencias estables y competencias inestables. La definicion misma de competencias implica
que ciertas competencias pueden resultar inGtiles en determinado tiempo o lugar, en tanto otras
tienen un alcance general en cualquier situacion en la que se planteen. Otro punto de discusion
pasa por resolver las dificultades que se presentan en la relacién entre competencias individuales
y competencia colectiva. La experiencia indica que las competencias individuales tienden méas a
oponerse entre si y que no siempre contribuyen a construir una competencia colectiva. La
competencia, a su vez, debe ser valorizada, es decir a) reconocida b) pagada c) mantenida d)
permitir una promocién o carrera profesional.

La remuneracion de la competencia plantea también un problema dificil. ;Se puede ligar
estrictamente la remuneracion a la competencia? Si se define la competencia a través de un
resultado en el mercado, con todo el componente aleatorio que este resultado comporta, se corre
el riesgo de llegar a un sistema salarial demasiado fluctuante, poco aceptable para los
trabajadores. Este aspecto también explica porqué es tan dificil eliminar a la antigiiedad como
criterio de asignacion en cualquier sistema salarial. El acuerdo salarial se plantea, entonces,
como una relacion entre la empleabilidad del asalariado y la performance de la empresa. Tal
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como afirma Reynaud, el salario puede ser considerado como un intercambio social y este no se
puede considerar como un intercambio de mercado propiamente dicho. El intercambio salarial se
guid histéricamente por un equilibrio entre la estabilidad cuantitativa y la flexibilidad cualitativa
de los mercados internos de trabajo. La nueva férmula, que opone empleabilidad contra
performance, es una prolongacion de este modelo, pero con un cambio muy importante: la
empleabilidad debe entenderse dentro de la empresa pero también fuera de ella. El salario se
constituye, entonces, como un intercambio que no responde estrictamente a un equilibrio
econdémico, sino que es un intercambio social entre partes que no son iguales. Se trata de un
intercambio regulado institucionalmente, en el cual hay que analizar las intervenciones de unos y
otros en este proceso. Esta regulacién, para Reynaud, , no puede ser entendida como un equilibrio
macro-econémico y macro- institucional (Boyer, R. 1986) sino como una creacion micro-
econdmica y microsocial de reglas en una interaccion.

Para Le Corre (2006), la modificacion de las expectativas de la empresa en relacion a los
asalariados se traduce en el plano de las reglas de intercambio: la gestion de competencias las
vuelve formalmente mas condicionales, lo que es I6gico desde la perspectiva del empleador si se
refiere a la teoria de la incompletitud del contrato de trabajo. Gobernando a través de
obligaciones de resultado y de creencia, las direcciones de empresa aumentan en efecto su
dependencia en relacion a la participacion de los trabajadores y, por ese lado, de la incompletitud
del contrato de trabajo. Ligar el salario y el desarrollo de la carrera de cada asalariado a la
apreciacion subjetiva de su compromiso con el trabajo, permite al empleador crear una
incertidumbre simétrica para los asalariados. Pero, debido a que la relacion de trabajo es por
esencia asimétrica, el hecho de reducir los mecanismos colectivos que, tradicionalmente, en el
derecho del trabajo enmarcan el vinculo de subordinacion, ubica objetivamente a los asalariados
en una posicion desventajosa.

Reynaud (2201) también plantea el problema de la equidad en el intercambio salarial, es
decir, en el intercambio social. Si este intercambio existe, es porque las reglas sobre las cuales
descansa, reglas no escritas, reciben la adhesién de las dos partes. Esta adhesion no implica
necesariamente una conviccion o un entusiasmo muy fuerte; alcanza con que los interesados
atribuyan a estas reglas un minimo de equidad. A su vez, la equidad, en el sistema de
competencias, no puede separarse de la eficacia, como condicion de funcionamiento del sistema,
pero tampoco alcanza, para estimar la equidad, con hacer un balance costo-beneficio en cada
situacién concreta. El trabajador hace un balance a mediano o largo plazo, donde no sélo pondera
cuanto puede ganar en un momento concreto, sino qué fututo le depara el nuevo modelo vy si las
reglas que establece son admisibles y eficaces. En este sentido, esta nueva relacion de
intercambio descansa mucho en la confianza que se establece entre las partes, debido al
componente de incertidumbre presente en esta relacion de intercambio.

Un aspecto critico del sistema de competencias es la representacion sindical en la
negociacion salarial: se pasa de una negociacion por rama de actividad, de caracter publico y
general, a una negociacion ligada a la performance de la empresa, méas privada y contextual. Los
trabajadores sélo pueden defender su derecho individualmente, en la entrevista profesional. La
intervencion sindical se reduce a una asistencia, caso a caso, para aconsejar a los trabajadores en
la preparacion de su entrevista de evaluacion y tedricamente, en caso de litigio. Algunos llegan a
controlar la velocidad de la progresion de las carreras, pero son raramente solicitados en el marco
de procedimientos de recursos. La defensa de los intereses individuales de los asalariados frente a
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la jerarquia forma parte del rol al cual las organizaciones sindicales son confrontadas desde
tiempo atras. La gestion de las competencias tiende a reducir la intervencion sindical a ese rol,
pero alterandolo. Por un lado, la intervencion se remite a un correctivo, por otra parte, abre la via
a una implicacion en la evaluacion de las personas con riesgo de contrariar los intereses
colectivos de los trabajadores. En este plano, los efectos de la individualizacion de la relacion
laboral se hacen sentir. Los principales beneficiarios de la l6gica de competencia son aquellos
que ya adquirieron demasiado, pero también aquellos que tienen una relacion favorable con su
superior jerarquico. La logica de la competencia da poder a la jerarquia de proximidad, sin
contrapartida para el colectivo de asalariados. (Stroobants, M. 2003)

Al mismo tiempo, es necesario analizar el intercambio salarial no exclusivamente en
relacion a la empresa sino en sus aspectos macrosociales, en particular la relacion entre
empleabilidad y mercado de trabajo. Este modelo parece méas ventajoso en mercados dindmicos y
con baja tasa de desempleo, que en mercados de movilidad restringida y de alta tasa de
desocupacidn. Si pensamos que no existe un unico mercado de trabajo, sino diferentes mercados
de acuerdo a los oficios o a las ramas, la aceptacion sera muy diferente en cada caso.

El sistema de competencias supone que se genera un marco mas adecuado para la
promocion de los individuos que en los modelos de regulacion tayloristas, Si bien la palabra
carrera no se utiliza, porque se supone gue no se estd mas en una burocracia como sistema de
puestos jerarquizado, las competencias se deben transformar en funciones y debe existir cierta
continuidad en la trayectoria laboral de los trabajadores, aunque desarrollen competencias locales
y especificas. Es en estos términos que hay que analizar el problema de la evaluacion. El
problema no es tanto de saber si el evaluador es justo o si el subordinado le tiene confianza. El
problema es que ambos se comprometan en el juego y que desemperien los roles con
responsabilidad.

4) Competencias y calificaciones en la produccién grafica de la Udelar.

La discusion presentada muestra la complejidad del debate y el caracter abierto e
inconcluso del mismo, en la medida en que sus puntos de referencia empiricos son muy
heterogéneos en términos de actividad, ramas de produccion, region o pais. A estas
complejidades generales se le debe agregar una que nos interesa particularmente en este trabajo.
La discusion tedrica planteada tiene su punto de referencia central en la actividad industrial, por
lo que debe ser adecuada al contexto de una organizacién de servicios. En nuestro caso, estamos
hablando de una zona intermedia entre ambas, ya que estamos analizando una actividad con
fuertes puntos de contacto con el mundo industrial, pero que se realiza en el marco institucional
de una organizacion publica del sector terciario. Esto le da una especificidad mayor al andlisis
que pretendemaos realizar en este trabajo.

Una de las primeras constataciones que surgen del analisis empirico es la gran
heterogeneidad de situaciones en las actividades de impresion grafica de la Universidad de la
Republica. Dicha heterogeneidad estd dada por las diversas combinaciones, en cada una de estas
areas, de las dimensiones siguientes:
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1) El Marco Institucional en el cual se estructuran las unidades de produccion
estudiadas. Dicho marco estad compuesto por la forma en que se origind cada
uno de los sectores, las relaciones que mantiene con las autoridades de la
Universidad, las relaciones con otros servicios, con docentes y con estudiantes,
y las posibles rigideces burocraticas que padecen.

2) Variedad y Calidad de la Produccion de cada una de estas unidades
productivas. Esto refiere a sus relaciones con el mercado, sus formas de
financiamiento, sus relaciones con los actores publicos y privados, y el tipo de
produccion en especifico que cada una realiza.

3) Tecnologia y Proceso de Trabajo. A grandes rasgos se presenta la adecuacién
de las herramientas tecnoldgicas de cada sector de acuerdo a las capacidades de
produccion de cada unidad —si se posee 0 no un taller de impresion, por
ejemplo- distinguiendo dos sectores con tareas especificas: el area de disefio y
el area de impresion.

4) La Organizacion del Trabajo define las caracteristicas de los puestos de
trabajo, la estructura de autoridad, las carreras y trayectorias laborales y el
grado de especializacion de las tareas.

5) Gestion de Recursos Humanos. En esta dimensidn se tienen en cuenta las
tareas que se desempefian, el proceso de seleccion de RRHH, el proceso de
aprendizaje, la circulacion de conocimientos entre trabajadores, y las
modalidades de resolucion de problemas.

Las unidades de produccion grafica encontradas en nuestra investigacion se estructuran en
marcos institucionales especificos, que definen sus objetivos, su caracter juridico y
reglamentario, sus reglas de funcionamiento, sus relaciones con las autoridades universitarias,
con los demas servicios universitarios y con los docentes y estudiantes. Estas estructuras
institucionales se fueron gestando a lo largo de la historia de estas unidades, en funcion de las
estrategias adoptadas y de las decisiones que se fueron tomando en momentos de crisis, de
ruptura o de crecimiento. En este sentido, una de las dimensiones que mas nos interesan en este
analisis es la articulacion de los sectores de produccion grafica con el medio externo y con otros
sectores 0 agentes de la organizacion universitaria.

Al analizar las unidades de produccion graficas que se desarrollan en el marco de las
actividades de la Universidad de la Republica, sin duda nos estamos moviendo, con la excepcion
de Fundacion de Cultura Universitaria, en un espacio claramente publico. Sin embargo, en los
casos concretos que analizamos, vimos que este espacio publico tiene mayores o menores
articulaciones con el mundo privado, las cuales, a su vez, asumen modalidades especificas. En
ese plano, un primer paso del anélisis es no considerar la dicotomia publico-privado como una
separacion tajante entre mundos que no se conectan entre si, sino méas bien transformar esta
relacion en un eje continuo, en el cual tenemos un polo que tiene un dinamismo institucional
estrictamente articulado sobre el sector publico y, en el otro extremo, un marco institucional con
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una logica estrictamente privada. Entre estos dos polos, encontramos situaciones intermedias que
se aproximan mas a uno que a otro, pero que tienen componentes de ambas categorias.

En funcion de esta linea de analisis, encontramos dos casos que tienen una logica tipica
del sector publico: el Departamento de Publicaciones y la Imprenta del Hospital de Clinicas.
Comparando ambos casos, encontramos que el Departamento de Publicaciones tiene mas
contacto con el mercado y el mundo privado que la Imprenta del Hospital de Clinicas, ya que esta
Gltima cumple funciones de produccién netamente interna, para consumo del Hospital. En este
mismo eje encontramos al Taller grafico de la Escuela de Bellas Artes la cual cuenta con dos
tipos de mercados internos: uno constituido por los estudiantes destinatarios de los objetivos
formativos del Taller, y otro formado por otros servicios de la Universidad los cuales, son
demandantes de las actividades productivas del mismo. En el otro extremo se encuentra la
Fundacion de Cultura Universitaria, que tiene una ldgica de funcionamiento estrictamente
privada, aunque alta dosis de sensibilidad y preocupacion hacia el mundo universitario. Los
espacios intermedios son ocupados por el Taller de Impresiones de la Facultad de Agronomiay el
Taller de Impresiones de la Facultad de Medicina. En el primer caso, si bien la actividad
productiva del Taller de Agronomia se enmarca en una matriz claramente universitaria, los
vinculos comerciales y la colocacidn de la produccion en el mercado privado le generan circuitos
y contactos que establecen ciertas diferencias con la ldgica tipicamente publica. Por otro lado, el
Taller de Impresiones de la Facultad de Medicina, en la medida en que no cuenta con
financiamiento publico, debe desarrollar necesariamente una ldgica tipica de empresa privada,
con la diferencia que mantiene criterios de seleccion del personal y objetivos editoriales
fuertemente incrustados en la actividad universitaria.

Pertenecer al sector publico o al sector privado establece ventajas y desventajas en
relacion al desarrollo de modelos flexibles de produccion, que a su vez, en términos de gestion de
recursos humanos, se asocian a la implantacion de un modelo de competencias. Las ventajas del
sector privado son que esta sometido a exigencias de calidad y variedad y que tienen menores
restricciones en términos de funcionamiento. Dichas exigencias son susceptibles de convertirse
en estimulos para desarrollar nuevas competencias organizacionales e individuales. Sus
desventajas radican en que, en muchas ocasiones, los mecanismos para mejorar la competitividad
implican desarrollos de forma precarias de empleo y condiciones de trabajo que, si bien permiten
reducir costos, no generan necesariamente mejores niveles de calidad en la produccion. Con
respecto al sector publico, sus desventajas radican en la lentitud y rigidez de los procedimientos,
los que muchas veces se oponen a la construccion de modelos flexibles de produccién. Sus
ventajas radican en que aseguran ciertas garantias de estabilidad y de proteccion que permiten
asegurar una base minima para potenciar mejor sus recursos. Las formulas mixtas parecen ser
las que combinan mejor algunas de las ventajas que proporcionan cada sector por su lado, aunque
su contribucion al desarrollo de un modelo de competencias depende de diferentes factores, entre
los cuales los objetivos institucionales que se propongan y los valores subyacentes a las
estructuras institucionales juegan un papel central. Bajo estas consignas, cada sector grafico
desde su propia realidad, recursos e ideales, moviliza competencias organizacionales — a traves de
las multiples combinaciones de competencias individuales — para garantizar su supervivencia en
tanto emprendimiento productivo viable, al tiempo que mantiene los objetivos de servicio ligado
al “espiritu universitario” de origen. Estas dos determinantes —supervivencia productiva y
objetivos de servicio universitario- que relacionan los ejes de lo publico y de lo privado, recrean
una organizacion del trabajo especifica mediante la combinacién mas 0 menos compatible de las
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necesidades de desarrollo de estrategias comerciales con los deberes y valores universitarios. Este
tipo de organizacion —tomada de manera general- establece, por un lado, espacios promisorios
para el desarrollo de un modelo de competencias, al tiempo que también establece trabas a la
implantacién del mismo. Cabe destacar también que esta tension entre los ejes publico/privado va
a impactar en gran medida en el resto de las dimensiones analizadas en cada unidad, més alla de
las especificidades que cobra dicha relacion en cada una de ellas.

El marco institucional en el cual se desarrolla la actividad de las diferentes unidades de
produccion grafica condiciona el tipo de producto que se genera y los destinatarios reales o
potenciales del mismo. Tal como la extensa literatura sobre el tema lo ha mostrado, el desarrollo
de modelos de produccion flexibles y la generacion de nuevas competencias que supongan
modificar el clasico modelo taylorista de produccidn tienen su origen en los requerimientos de
calidad y variedad de los productos, pautados por mercados de consumo cada vez mas exigentes
en ese plano. Los modelos flexibles permiten adaptar la produccién a la demanda, en tanto el
desarrollo de competencias permiten introducir la inteligencia y la capacidad de iniciativa de los
trabajadores, generando productos de mejor calidad. En el caso concreto que nos ocupa, importa
analizar en qué medida los sectores de produccion grafica de la Universidad de la Republica se
ven sometidos a mayores exigencias en términos de variedad y calidad de los productos.

En esta perspectiva de analisis, podemos encontrar dos grandes modalidades de
relacionamiento con el mercado, una directa y otra indirecta. La relacion directa implica que la
imprenta coloca sus productos en el mercado como cualquier empresa privada; la indirecta
implica que la imprenta coloca su produccion en el mercado a través de agentes intermediarios
(oficina de apuntes, etc.) o bien que producen para la propia institucion. La relacion mas directa
con el mercado la tienen la Fundacion de Cultura, la Imprenta de la Facultad de Medicina y el
Departamento de Publicaciones. La modalidad méas indirecta corresponde a los otros casos
analizados. Mejorar la relacién con el mercado es un aspecto fundamental de la dindmica
productiva de los servicios que dependen de los vinculos directos que tienen con el mismo. Este
problema es percibido por los propios servicios analizados como un aspecto a desarrollar. Para
lograr una mejor articulacion con el mismo, las unidades productivas deben encontrar formas que
doten a los funcionarios de competencias especificas en la materia, para el desarrollo de nuevos
criterios y estrategias de vinculacion con el exterior. De la misma forma parece conveniente
considerar los aspectos rigidos y burocraticos que estan enlenteciendo el proceso productivo y
generando rigideces nocivas para el incremento de la demanda de produccion. En todos los
servicios que tienen como caracteristica el poseer vias externas de colocacion de sus productos,
se presenta como dimension significativa para la subsistencia y el cumplimiento del servicio
destinados a brindar, la necesidad de estimulos para la adquisicién de nuevas competencias que
permitan desarrollar estrategias competitivas con otros actores ligados a la produccion de
materiales de estudio; en este tipo de problematicas de corte comercial es donde se manifiestan
mayores necesidades de calificacion de los funcionarios, y de construir redes cooperativas
duraderas con otros servicios de la Universidad. Estas redes son percibidas como un elemento
deseable de complementacion —incluso con otras unidades gréficas- y potenciacion de
capacidades, al tiempo de que se conciben como un paso muy dificil de desarrollar.

Una de las discusiones que se pueden plantear en este plano es si s6lo el mercado es capaz
de dinamizar las transformaciones productivas para generar productos de mayor calidad y
variedad. Sin duda, el origen de la crisis del modelo taylorista y el desarrollo de formas de
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especializacién flexible se encuentra en los cambios de los parametros de competitividad del
capitalismo, en los cuales la variedad y calidad pasan a ser criterios determinantes para la
colocacion de los productos en el mercado. Si continudramos con este razonamiento, podemos
concluir que la mejor opcion es privatizar algunos servicios universitarios para mejorar la calidad
de sus prestaciones.

Sin embargo, las relaciones entre la mejora de la calidad y el mercado son mas complejas
que las expuestas sucintamente mas arriba. En primer lugar, el desarrollo de formas de
produccion mas flexibles no es uniforme a nivel de las diferentes ramas productivas de un pais o
de una region. Las caracteristicas técnicas de la produccion o factores vinculados a las relaciones
laborales pueden explicar que determinadas ramas productivas o incluso determinadas empresas
sean mas proclives a los cambios que otras. Mas incierta aun es la relacion entre la mejora de la
calidad y las exigencias del mercado en sectores que prestan servicios, y mas aun en el sector
publico terciario. En este sentido, la voluntad de cambio no s6lo pasa por determinantes del
mercado, sino también por la configuracién institucional y las caracteristicas especificas de la
produccion o prestacion de servicios que analicemos. De todas maneras, mas alla de esta
discusion, analizar si, en los casos que nos interesan, existen exigencias internas o externas para
mejorar la calidad de la produccion parece un dato relevante.

El segundo eje de analisis se refiere a la adecuacion tecnologica de las unidades
productivas analizadas. Los cambios tecnoldgicos impactan en las relaciones entre calificaciones
y empleo, en la medida en que las nuevas tecnologias implican nuevas necesidades en términos
de conocimiento y capacitacién. Pero también impactan profundamente sobre las formas de
organizacion del trabajo, en la medida en que obligan a redisefiar las tareas de los puestos de
trabajo y a establecer nuevas articulaciones entre los diferentes componentes productivos. Por
otra parte, las tecnologias de base informatica introducen componentes de flexibilidad en el
proceso productivo, en la medida en que permiten programar y reprogramar todo o parte del
proceso productivo, lo que implica que los trabajadores tienen un espacio mayor para tomar
decisiones e incorporar su iniciativa en la produccion. En definitiva, en un contexto de
innovacion tecnologica, con presencia de tecnologias de Ultima generacion, el redisefio de los
puestos de trabajo y el desarrollo de nuevas competencias se vuelve necesario para lograr una
utilizacion mas eficiente de la tecnologia. En un extremo polar, en un contexto de falta de
dinamismo tecnoldgico, las viejas calificaciones y los oficios clasicos alin mantienen su
actualidad y su vigencia para lograr los niveles de produccion requeridos.

Esta discusion general la debemos adecuar a los casos concretos que estamos estudiando.
Sin duda no estamos en presencia de procesos de produccién industrial clasicos, sino que mas
bien nos encontramos con talleres artesanales con el equipamiento necesario para realizar la
produccion grafica. A nivel de las imprentas de produccion grafica de la Universidad de la
Republica podemos encontrar diferentes estadios de nivel tecnologico, siguiendo las tendencias
generales de la innovacion tecnologica en el sector industrial de nuestro pais. La implementacion
de modelos de inspiracion taylorista pero con fuertes reminiscencias artesanales, y el caracter
intersticial y fragmentado de la renovacion tecnoldgica, conforman los rasgos salientes de los
sectores estudiados en esta investigacion.

De esta manera, encontramos unidades que mantienen un nivel tecnoldgico que le permite
mantenerse en el mercado, aunque con dificultades para acceder a estadios tecnolégicos mas
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avanzados, sobre todo en el area de imprenta. Por otro lado, encontramos unidades productivas
que tienen un considerable retraso con respecto a los criterios standards en la materia. El
desarrollo de nuevos modelos de produccion se debe acompafiar de cambios tecnoldgicos que
permitan a las unidades productivas solucionar los problemas de mejora de variedad y de calidad
de sus productos, como asi también acompasar el envejecimiento de los funcionarios, los
problemas de ausentismo o de enfermedad y la posibilidad -como solucion a lo anterior- de
incorporar nuevos trabajadores. Este cambio tecnoldgico demandaria re-calificar a los
funcionarios, adaptar la estructura organizativa de produccién al mismo y generar mecanismos
que posibiliten la incorporacion de nuevos recursos humanos. La incorporacion de nuevos
recursos humanos es un desafio a las competencias comunicacionales y de liderazgo del area de
gestion de las unidades, ya que debe saber aprovechar e incorporar en pro de las necesidades
productivas el saber-hacer existente (competencias ligadas a la experiencia de los trabajadores de
mayor tiempo en el servicio) con nueva calificacion (nuevos trabajadores preparados en la
materia). Este punto no es menor, ya que si bien en los servicios estudiados existen casos en los
cuales la tecnologia existente no presenta nuevas exigencias en términos de calificacion ni en
términos de organizacién del trabajo, si es una traba para la incorporacién de nuevas
generaciones de trabajadores, incorporacion que serd inminente en el futuro teniendo en cuenta
el envejecimiento de algunos planteles de trabajadores de estas unidades graficas. En otro orden,
la tecnologia con la cual cuentan hoy en dia es percibida en algunos de los casos como una
restriccion en términos netamente productivos, restriccion que impide el desarrollo de nuevas
vias estratégicas para lograr su supervivencia como emprendimiento productivo y su permanencia
—cumplimiento de sus objetivos institucionales- en cuanto a servicio universitario.

El tercer eje de andlisis se refiere a las modalidades productivas que adoptan las
diferentes unidades de produccion graficas analizadas. Las formas de organizacion del trabajo
que se encontraron son muy heterogeneas. En algunos casos las unidades analizadas desarrollan
tareas de disefio grafico y de impresion, lo que las aproxima a modalidades de tipo fabril. En
otros casos, las actividades de impresion se externalizan y sélo encontramos tareas vinculadas al
disefio gréafico. Incluso existen casos en los cuales se privilegian las tareas de comercializacion y
ventas mas que las de produccion directa. Estas diferencias se asocian, como se explicO mas
arriba, a los diferentes marcos institucionales en los que se desarrolla la actividad y a los
objetivos que se buscan con la misma.

En este plano, un primer aspecto a considerar es si las unidades realizan todo el proceso
productivo o s6lo parte del mismo. Externalizar el proceso productivo permite reducir costos y
trasladar los problemas de calidad y de organizacion de trabajo a las empresas con las cuales se
contrata la produccion. Al contrario, se pierde capacidad para desarrollar decisiones endégenas
que permitan mejorar los procesos productivos y desarrollar politicas de capacitacion y de
desarrollo de competencias con los recursos humanos que se tienen. En el primer casillero
tenemos los Talleres de Impresion del Hospital de Clinicas, de Agronomia y de Medicina. En el
segundo casillero encontramos al Departamento de Publicaciones, a la Escuela de Bellas Artes y
a la Fundacion de Cultura Universitaria.

Dentro del primer casillero, es decir, los diferentes Talleres de Impresion, encontramos
realidades muy diferentes. Desde el punto de vista tecnoldgico, los mas dinamicos son el Taller
de Agronomia y el de Medicina, en tanto la Imprenta del Clinicas se caracteriza por un atraso
tecnoldgico considerable. Desde el punto de vista de la organizacién del trabajo, en cambio, los
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tres parecen tener matrices muy similares. En los tres casos nos encontramos con formas de
organizacion del trabajo de inspiracion taylorista, pero con fuertes reminiscencias de tipo
artesanal. Sin duda, el tamafio de las unidades consideradas y la envergadura de su produccion
explican estas caracteristicas. Lo que parece claro es que estas formas de organizacion del trabajo
establecen componentes de rigidez que conspiran contra el desarrollo de un modelo de
competencias. La base de dicho modelo es la desaparicion de la nocién de puesto de trabajo y el
surgimiento de un trabajador méas polivalente, que debe asumir responsabilidades, tomar
decisiones en el proceso de trabajo e involucrarse con la mejora de la calidad. Una organizacién
del trabajo basada en la conformacion de puestos de trabajo individuales, con tareas previamente
definidas y parcelizadas, en las cuales los trabajadores so6lo deben cumplir con las tareas
prescriptas, se asocia mas a un modelo clasico de calificaciones que a un modelo de
competencias. En cambio, en las diferentes areas de disefio esta especializacion del trabajo se
atenua, siendo espacios en los cuales existe mayor horizontalidad y posibilidades de compartir
conocimientos y realizar procesos de aprendizaje colectivos.

En otros trabajos,”> mostramos el caracter atipico de la organizacién del trabajo en la
Universidad de la Republica, que combina aspectos de los modelos de racionalizacion
administrativa con componentes de flexibilidad y de participacidn de los trabajadores en la toma
de decisiones propios de modelos mas flexibles. Esta combinacion se puede entender
introduciendo en el analisis el concepto de “hibridacién”, como resumen de una interaccion
compleja entre los componentes fundacionales del modelo y los cambios organizacionales
planteados. En los casos concretos que estamos analizando, nos encontramos con procesos de
produccion de “bienes materiales,” que se insertan en una organizacion de servicios, cuyos bienes
son de alguna manera “intangibles.” Esta diferencia de producto parece explicar que la
organizacion del trabajo grafico sea especifica para cada servicio, diferenciandose de la
organizacion del trabajo de otros sectores de funcionarios no-docentes (administrativos, técnicos,
profesionales)l Mas allad de esta especificidad, encontramos también fuertes diferencias en las
formas de organizacion del trabajo en los distintos casos que encontramos. Estas diferencias
tienen que ver con la historia de ese sector, con el espacio institucional en el que se desarrollan y
con los objetivos explicitos e implicitos que se definieron a ese nivel. Si bien existen
determinantes técnicas que explican las diferentes formas de organizaciéon del trabajo y las
politicas de recursos humanos que se implementan, las razones de mayor peso parecen
encontrarse fundamentalmente en el marco institucional en el que se despliega la actividad.

El cuarto eje de andlisis se refiere a la gestiébn de los recursos humanos que se
implementan en cada unidad de trabajo considerada. Dentro de la misma, podemos incluir las
posibilidades que tienen los trabajadores de desarrollar una carrera profesional de acuerdo a su
performance, las posibilidades de participar en decisiones respecto al proceso productivo, las
modalidades de capacitacion formal e informal de la mano de obra y el clima de trabajo que se
respira en la unidad productiva. La gestion de recursos humanos, en general, acompafa las
caracteristicas de la organizacion del trabajo y del nivel tecnoldgico de produccion, pero esta
relacion nunca es causal. Podemos encontrar procesos productivos dinamicos pero en los cuales
la gestion de recursos humanos pone trabas o establece condiciones negativas para este
dinamismo, y, por el contrario, podemos encontrar modalidades productivas tradicionales y
politicas de gestion de recursos humanos modernas y dindmicas.

2 Pucci, F. (2006)
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Cabe destacar que no encontramos, en los casos analizados, una inadecuacion
significativa entre las competencias de sus recursos humanos, los objetivos institucionales y
productivos que se plantean, la tecnologia con la cual se trabaja y las relaciones con el mercado
que poseen. Sin embargo, encontramos en la mayoria de las unidades analizadas una
preocupacién por mejorar sus niveles de calidad y de eficiencia de la produccion. Los desafios
que se plantean a futuro demandan el desarrollo de nuevos modelos de produccion y de nuevas
competencias en sus funcionarios, tanto a nivel colectivo como individual.

Podriamos analizar la gestion de recursos humanos a través del continuo rigidez-
flexibilidad, en uno de cuyos extremos encontramos una gestion trabada y limitada por
determinantes organizativas y estatutarias, y en el otro extremo un sistema flexible, que permite
un amplio campo de maniobra a la empresa pero que otorga pocas garantias a los trabajadores en
términos de derechos y seguridades. En este eje, los casos mas cercanos al polo “rigidez”
parecen ser los casos de la Imprenta del Hospital de Clinicas y del Departamento de
Publicaciones. También podriamos ubicar cerca de este polo al Taller de Impresiones de la
Facultad de Agronomia, aunque parece tener un espacio de maniobra y de decisién un poco
mayor que los dos anteriores. En un punto mas intermedio se encuentra la Escuela de Bellas
Artes, la cual esta integrada por docentes con la modalidad de un régimen mas rigido que los
obliga a combinar tareas productivas con tareas de docencia por fuera del taller, pero que
contiene margenes mas flexibles por medio de la incorporacion de estudiantes y de recursos
humanos técnicos obtenidos por convenios con otros servicios. Cercano al polo de flexibilidad
encontramos a la Fundacion de Cultura, que no esta sometida a las normas de derecho publico en
lo referente a sus recursos humanos, aunque mantiene una légica de preservacion de su mandato
y sus objetivos que la apartan de modelos basados en la tipica l6gica empresarial de tipo privado.
El Taller de Medicina, por su lado, tiene una politica de contratacion temporal que le otorga un
caracter mas precario a los empleos, pero al mismo tiempo los procesos de seleccién y de
promocion guardan las garantias de los concursos publicos de la Universidad.

La discusion acerca de la rigidez o flexibilidad de las politicas de recursos humanos se
relaciona con la implementacion, por parte de la institucion, de mecanismos de involucramiento y
motivacion de los trabajadores en la calidad del proceso productivo. Los modelos muy rigidos no
tienen espacios para desarrollar estimulos en las carreras profesionales ni mecanismos que
recompensen el mayor involucramiento de los trabajadores en el proceso productivo. Por otra
parte, los mecanismos muy flexibles pueden aumentar la fluidez en el manejo de los recursos
humanos, pero no siempre logran desarrollar la motivacion de los trabajadores. Como sefialamos
mas arriba, en numerosas ocasiones, la gestion de competencias participa de una logica de
desmoralizacién del grupo obrero, que pasa por la desvalorizacion social de los antiguos obreros
y la descalificacion de las antiguas maneras de ser en nombre del modernismo. Constituye el
medio para que la empresa defina sus propios oficios ajustando sus empleos al grado de
fluctuaciones de la actividad, del mercado y de las estrategias productivas. Los modelos de
gestion de competencias tienden, en sus aspectos mas generales, a acentuar los componentes de
evaluacion individual y a desmontar los espacios de negociacién colectiva de los trabajadores,
por lo que se transforman, en ocasiones, en instrumentos de precarizacion laboral y de estimulos
selectivos individuales, sin que esto conlleve necesariamente una mejora de la calidad de la
produccion.
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Los modelos que combinan componentes de rigidez con componentes de flexibilidad
pueden constituir una alternativa para generar motivacién e involucramiento con la calidad de la
produccion, incorporando al trabajador a los objetivos institucionales y generando mayores
componentes de flexibilidad en la gestion de recursos humanos, sin que esto redunde en una
mayor precarizacion del empleo y en una creciente individualizacién de las relaciones
productivas. Este proceso implica aprovechar las garantias y la estabilidad que brinda el marco
normativo del sector publico, pero generando a su vez sistemas de evaluacion y de promocién
que se recuesten cada vez menos en la antigiiedad en el puesto y cada vez mas en la performance,
la responsabilidad y la capacidad de iniciativa de los trabajadores. Esto implica realizar
modificaciones profundas en las formas actuales de gestion de recursos humanos para adecuarlas
a mayores exigencias de calidad y eficiencia que las que tienen actualmente.

Como mostramos mas arriba, el desarrollo de competencias tiene dos grandes vertientes,
uno centrado en el proceso productivo y otro centrado en la calidad de las personas. Estos dos
procesos simultaneos permiten establecer fuertes articulaciones entre la competencia
organizacional o colectiva y la competencia individual, articulacion que esta en la base de las
Ilamadas “organizaciones calificantes”. Este proceso es necesariamente enddgeno y especifico
para cada organizacién, y su resultado depende del contexto en el cual se implementa, de la
cultura organizacional previamente existente, de la configuracion de poder de la organizacion y
de las decisiones que se ponen en marcha para implementarla.

El desarrollo de un modelo de competencias en las unidades de produccion graficas
implica, de acuerdo a los elementos teodricos desarrollados anteriormente, introducir obligaciones
de resultado entre los trabajadores del sector disefio y del sector impresion. Este proceso se da de
hecho, aunque no se realice en el marco de un modelo de competencias. Las unidades de
produccion gréfica, salvo algunas excepciones, estdn sometidas continuamente a exigencias en
materia de resultado, tanto en volumen como en calidad, que se agregan a las obligaciones de
medios propias de los trabajadores del sector publico. En este sentido, un modelo de
competencias permitiria formalizar mejor esta obligacion de resultados que se da de hecho de
manera practica, y que no siempre se traduce en beneficios en el intercambio social del
trabajador.

Pero, por otro lado, este cambio en las reglas de intercambio puede tener consecuencias
negativas para los trabajadores. La introduccion de obligaciones de resultado en el desempefio
laboral modifica las reglas de intercambio, volviendo al trabajador mas dependiente de las
consignas y de los objetivos institucionales. Tal como lo analizan los autores mencionados mas
arriba, gobernando a través de obligaciones de resultado, las direcciones empresariales y las
jerarquias burocraticas aumentan su dependencia en relacion a la participacion de los
trabajadores, y, por ese lado, de la incompletitud del contrato de trabajo. Al hacer depender el
salario y las carreras laborales de la apreciacion subjetiva de su compromiso con el trabajo y al
individualizar la relacion del trabajo, se profundizan las asimetrias inherentes al contrato de
trabajo, lo que genera desventajas para los trabajadores.

Otro de los aspectos complejos que los modelos de gestion por competencias introducen
en la dindmica cotidiana de las organizaciones es el pasaje de un sistema sustentado en reglas
burocréticas universales a un sistema donde predominan las reglas particularistas, asociadas al
caracter situado y singular que asume la prestacion de servicios en estos modelos. Si en el modelo
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de calificaciones es posible establecer criterios generales de evaluacion basados en los
componentes prescriptivos del puesto de trabajo, en un modelo de competencias la evaluacién
pasa por las jerarquias inmediatas, que deben introducir en su evaluacion criterios subjetivos y de
proximidad. La tradicion universitaria se ha sustentado en la regla burocratica como criterio
general de funcionamiento, tanto para la provisién de cargos, como para los ascensos de los
trabajadores y para la defensa de sus derechos, entre otros aspectos. Introducir reglas de
evaluacién con fuertes componentes particularistas y con dificultades para ser controlados por los
colectivos laborales, tal como la experiencia internacional muestra, tiene un potencial
desintegrador que puede ser fuentes de conflictos profundos a nivel organizacional, lo que pone
en tela de juicio los objetivos de mejora de la calidad que se pretenden.

La sociologia de las organizaciones ha mostrado como el caracter general y estable de las
reglas burocraticas, si bien establece fuertes coerciones sobre la accion de los actores en las
organizaciones, es al mismo tiempo fuente de recursos de poder en el marco de las estrategias
individuales o colectivas de los mismos. Las reglas fijan los limites de la participacion, favorecen
la constitucidn de actores colectivos por oposicion y acotan las situaciones de incertidumbre al
campo de los expertos o profesionales. A la inversa, las reglas inestables y particularistas, como
lo son por excelencia las reglas de resultados, prescribiendo una participacion cuyos limites
varian en funcion de criterios subjetivos, que individualizan la retribucion del trabajo y que
multiplican las interdependencias, ofrecen menos soportes al conjunto de los asalariados para
negociar su participacion.

Una posible solucion a esta disyuntiva entre reglas burocréticas y reglas particularistas lo
podemos encontrar en el concepto de rutina analizado mas arriba. El concepto de rutina no refiere
a una actividad monotona y repetitiva sin espacio para la innovacion, sino, por el contrario, las
rutinas serian acciones practicas, normas de uso, que incorporan y sintetizan el conocimiento
formal y tacito de los trabajadores y lo expresan en reglas précticas de funcionamiento. Un
sistema de gestion de competencias que se inserta y busca transformar una organizacion
burocréatica clasica, debe establecer un conjunto de aprendizajes acerca de como realizar las
tareas, como evaluar las mismas y como promocionar a aquellos que mejor se desempefian en
este marco. Si estos aprendizajes permitan la construccion colectiva de rutinas, que pasen por el
nivel individual y por el nivel colectivo, es posible establecer un sistema de recursos humanos
menos aferrado a la regla burocratica, externa, objetiva, y mas anclado en normas de uso tacitas
construidas y aceptadas por el colectivo. Este proceso implica un verdadero aprendizaje
organizacional, a través del cual sea el colectivo y no los individuos de manera aislada o en
determinados segmentos de autoridad los que construyan este sistema.

Transformar una institucion de servicios, de caracter publico, con una matriz taylorista
atenuada, como lo es el mundo no-docente de la Universidad de la Republica, implica establecer
nuevos compromisos entre Idgicas sometidas a criterios de legitimidad diferentes y opuestos. Por
un lado, la ruptura de un modelo, tal como vimos més arriba, no es total ni es sustituido por otro
modelo completo de funcionamiento. Decir que se va a sustituir un modelo de calificaciones por
un modelo de competencias es una ficcion intelectual. La realidad empirica muestra que estos
cambios, en general, son parciales, y que tienden a coexistir componentes del ambos modelos
que generan ambivalencias organizacionales y légicas sometidas a continuos ajustes y
desequilibrios. En este sentido, como vimos mas arriba, el modelo de competencias tiende a
desarrollar una ldgica orientada por criterios de legitimidad profesional y técnica, que se opone a
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una ldégica de legitimidad burocratica normativa. Esta tension produce aprendizajes
organizacionales hibridos, que intentan dar cuenta, de manera contingente, de estas diferencias.
Estos procesos corren el riesgo de generar mayores segmentaciones entre los trabajadores que
los que encontramos en las organizaciones de tipo burocratica, ya que no todos los trabajadores
tienen las mismas posibilidades cognitivas y emocionales de aprovechar las nuevas oportunidades
que aparecen. La literatura comparada muestra que muchas veces estos procesos les dan mas a
los que ya tienen mas, generando distancias internas importantes.

Otra dimension relevante de estos cambios es el pasaje de un modelo de certezas, basado
en la racionalidad de procedimientos y de normas de funcionamiento, a un modelo de
incertidumbre en el cual la relacion con los otros se debe construir en un marco més abierto e
incierto. Frente a la obediencia a la regla que marca la impronta de las organizaciones
burocraticas, los modelos de gestion de competencias basan su funcionamiento en el desarrollo
de relaciones de confianza entre las partes, en un contexto en el cual la incompletitud del contrato
de trabajo se profundiza. El recurso a la norma o a la jerarquia no permiten resolver la
incertidumbre de modelos en los cuales el contenido de trabajo se reformula de manera constante,
excediendo los limites clésicos del contrato de trabajo.

Diferentes autores * han mostrado como la confianza determina la organizacién de la
cooperacion, actuando sobre los mecanismos de delegacion y sobre la naturaleza de las reglas
puestas en marcha en la cooperacion. Una vez que son aceptadas las reglas y la organizacion
global, los individuos que van a trabajar conjuntamente disponen de una cierta autonomia en la
eleccion de las modalidades de trabajo. El contrato juega un rol de garantia, de referencia, pero es
a menudo olvidado por los individuos que se dotan de rutinas comunes. Es debido a que los
principios generales fueron establecidos de manera clara y precisa en el contrato que los
individuos pueden adoptar tal o cual comportamiento en el trabajo en comun. Esto define los dos
niveles de la confianza, que son complementarios e interdependientes: el de la confianza
organizacional y el de la confianza contractual.

La confianza contractual, siguiendo a Mangematin, (1999) se apoya sobre la puesta en
practica de un conjunto de compromisos que superan ampliamente la simple firma de un
contrato: la existencia de contratos incompletos estd ligado a situaciones en las cuales la
evaluacion se realiza sobre una capacidad, no sobre un producto, un potencial ligado al individuo
0 empresa de la cual emana el producto. Toda la discusion sobre gestion de competencias
descansa en esta premisa. La confianza organizacional, en cambio, descansa sobre compromisos
implicitos, sobre un aprendizaje colectivo que se teje en las coordinaciones y cooperaciones
efectivas de la practica de trabajo. La utilizacion de la confianza organizacional se inscribe o
puede ser completada por una inscripcion en los dispositivos técnicos u organizacionales. En un
sentido muy general, la confianza organizacional posee caracteristicas proximas a las de la
confianza contractual; es histérica, sus modalidades de aplicacion y su eficacia dependen del
camino seguido para su construccion y puesta en escena. Representa una de las soluciones
practicas al problema de la asimetria de informacién y del azar moral * y es condicién del
mantenimiento de la innovacion y de la flexibilidad organizacional. °

% Ver, entre otros, Mangematin, V. (1999) Thuderoz, Ch. (1999) Harrison, D. (1999)
* El término es de Williamson, O. (1993).
®> Mangematin, V (1999)
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La confianza permite reducir la incertidumbre inherente a un modelo basado en reglas de
intercambio particularistas e inestables, pero no resuelve otra serie de tensiones ligadas a su
implementacion. En primer lugar, la construccién de relaciones de confianza es en si mismo un
proceso complejo, que implica transacciones entre dispositivos de promesa y dispositivos de
juicio. (Karpik, 1996) Por otro lado, la incertidumbre muchas veces tiene un caracter artificial, es
decir, no es una incertidumbre ontoldgica sino que estd fomentada por las autoridades o por las
jerarquias, de manera de aumentar sus recursos de poder frente a los asalariados. Por altimo, los
recursos tienden a concentrarse en los actores de la organizacion que pueden jugar el juego de la
incertidumbre: se conforma una minoria de trabajadores, la élite de confianza, que estan
dispuestos a apostar en un juego abierto y cargado de riesgos, en tanto el resto permanece
desprovisto de recursos para entrar en el juego organizacional.
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Conclusiones

La implementacién de un modelo de gestion de competencias en la produccidon gréafica del
trabajo no-docente de la Universidad de la Republica implica el desarrollo de nuevas “reglas de
juego” en el plano del intercambio social presente en el contrato de trabajo que liga al trabajador
con la institucién. A su vez, el cambio de reglas de juego, para que sea eficaz, debe ampliarse
hacia el conjunto de los funcionarios universitarios y debe transformar las pautas explicitas e
implicitas de relacionamiento laboral existente hasta el presente.

Este proceso tiene como condicion la adhesion de los trabajadores y de las autoridades de
la institucion a las nuevas reglas de juego, aspecto que presenta problemas de diferente indole. La
adhesion a una regla depende de los fundamentos de legitimidad que sostienen la misma. La regla
burocréatica descansa su legitimidad en la racionalidad formal de su contenido (universalidad,
generalidad, impersonalidad) y de los procedimientos de elaboracion de la misma. Un sistema de
reglas que orienten el intercambio salarial por la evaluacién de los desempefios particulares de
acuerdo a criterios mas subjetivos y contextuales debe descansar en supuestos de legitimidad muy
diferentes a los de las reglas burocraticas. Uno de estos supuestos pueden ser los que Reynaud
(1988) establece para las Ilamadas reglas autonomas: los fundamentos de la legitimidad de estas
reglas descansan en que las mismas coinciden con los intereses de los actores, lo que fundamenta
que los mismos se decidan a aceptarlas. Un segundo criterio de legitimidad de estas nuevas reglas
de juego puede estar ligado a su eficacia: los actores aceptan las reglas porque se han convencido
que su respeto mejora la eficacia en el funcionamiento de la organizacion en su conjunto, lo que
a su vez, favorece indirectamente a los actores individuales.

En ambos casos, los criterios que sustentan la legitimidad de las nuevas reglas de juego
parecen tener una fragilidad relativamente alta. La aceptacion de las nuevas reglas de juego en
funcién de la coincidencia con los intereses de los actores se enfrenta a un obstaculo ya resefiado
mas arriba: no todos los individuos o colectivos de la organizacién se benefician con las nuevas
reglas de juego, porque los recursos y las capacidades para jugar el nuevo juego organizacional
no estan distribuidas equitativamente en la institucion. Por otra parte, la aceptacion de las nuevas
reglas de juego porque mejora la eficacia de la organizacién también tiene aspectos
problematicos. En una organizacion compleja, que presta servicios diferentes, como la
Universidad de la Republica, los criterios para medir o tener la sensacion de que la eficacia ha
mejorado, son muy variados y susceptibles de diferentes interpretaciones. Por otra parte, la
eficacia puede mejorar en algunas dimensiones y en otras no, o tener periodos de mejora y otros
de descenso en sus niveles.

Dadas las dificultades planteadas, lo esperable es que la adopcion de un modelo de gestion
de competencias no transforme drésticamente el modelo anterior, sino que se comiencen a
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incorporar algunas obligaciones de resultado en el marco de un modelo sustentado, en sus
principios basicos, en reglas burocraticas de funcionamiento. En este plano, el resultado mas
razonable es que la institucién evolucione hacia un modelo hibrido, que combine logicas de
funcionamiento tradicionales en algunos sectores con modelos mas flexibles y polivalentes en
otros planos. La produccion grafica de la Universidad de la Republica, por los componentes
especificos de su actividad, puede constituirse en un sector proclive a cambios profundos en sus
formas de organizacion y funcionamiento.
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