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Resumen

La Universidad de la Republica, como organizaciéhtdhbajo, relne una serie de
condiciones, tanto en lo que se refiere a sus meaorganizacion como a sus niveles de
capacitacion formal e informal, que constituyen potencial positivo para implementar
cambios que posibiliten una mayor profesionalizagigprocesos de mejora continua de sus
funcionarios no-docentes. Pasar de una organizat@btrabajo estructurada en torno a un
modelo de calificaciones a un modelo basado ercdaspetencias, implica redefinir los
saberes de los trabajadores en funcion de losialganstitucionales y readecuar las tareas a
partir de estos nuevos criterios. Este procesa s@alizado para las actividades de
produccion grafica que realizan diferentes sectdeesfuncionarios universitarios, donde se
implementan procesos cercanos a la actividad indljst enmarcados en una logica de
servicios del sector publico. Esta actividad ésaomabinacion muy especifica de actividades,
gue requieren diferentes niveles y tipos de conmgéis.

Palabras-Clave:Competencias. Organizacion. Administracion publica

QUALIFICATIONS AND COMPETENCES IN THE UNIVERSITY GR APHIC
PRODUCTION IN URUGUAY

Abstract

The ‘Universidad de la Republica’ has establishegétaof conditions, both in relation

to its work organization as to its formal and imh@al training levels, which constitutes a
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positive potential to implement changes that malassiple a larger trend toward
professionalization and processes for continuouprorement of its non-teaching staff.
Changing from a structural organization of workdzhsn qualifications to a model based on
competences implies redefining the employees’ kedgé according to the institutional
objectives and reassign the tasks taking into adcthese new criteria. This process will be
applied to the graphic production activities dowethe university non-teaching staff, where
processes with similarities to the industrial se¢édke place within a public administration
sector logic. This kind of production process isdmap of a specific set of activities which

requires different kinds and levels of competence.

Keywords: Competences. Organisation. Public administratiatose

Introduccion

En el aflo 2005, en el marco de las actividades Rieljecto “Diagnostico de
Necesidades de Capacitacion en el marco del d#earde competencias para el
fortalecimiento de la formacion continua del PeadohNo Docente de la UDELAR?,
promovido por la Direccion General de Personal Yédad de Capacitacion de la Udelar, se
realizd un diagnostico sobre las condiciones ertlases se desarrolla la produccion grafica
en la Universidad de la Republica, con el objetil describir y precisar cuales son los
elementos que pueden contribuir a transformar $ide de recursos humanos y desarrollar
un modelo de competencias en esta area.

El trabajo se propone analizar empiricamente laci@ entre calificaciones y
competencias en las diferentes &reas de la Umdedrsque desarrollan actividades de
produccion grafica de cualquier tipo. Se trata s 0 sectores que, si bien funcionan al
interior de una institucion de servicios, como &sUniversidad, tienen fuertes puntos de
contacto con la actividad productiva industriakaa, en la medida en que sus productos son
bienes materiales especificos elaborados a partia édctividad humana. Esta caracteristica
permite integrar mejor algunos de los componemi@scos que se expondran a continuacion,
debido a que la discusion sobre calificacion- cdaempeas ha tenido un desarrollo mas
importante para el estudio de la produccion indeistfue para el analisis del sector de
servicios.

En el marco del diagndstico mencionado, se realiz8rentrevistas a integrantes de
diferentes sectores de servicios gréficos de ladsgidad de la Republica. Dichas entrevistas
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fueron semi-estructuradas, dentro del paradigmiadsstigacion cualitativo, bajo el cual se
buscd contemplar los distintos ejes analiticos,senrando la libertad de profundizar en
aspectos que fueran emergiendo en las mismas gnfumnsiderados de interés para la
investigacion. A lo largo de la realizacion de ®dias entrevistas se mantuvieron criterios
exploratorios de investigacion que permitiesen centa I6gica de estos sectores no solo en
cuanto a sus caracteristicas productivas sino &am#r cuanto a su conformacion de personal
y a la propia visiéon del servicio que cada unideetgnde desarrollar.

El grupo de sectores estudiado fue seleccionad@ragor sus caracteristicas
productivas, por su presencia dentro de la Unigadside la Republica, y por su propia
trayectoria particular. Se realizaron entrevistasek Departamento de Publicaciones de la
Universidad de la Republica, en la Imprenta dealeufad de Agronomia, en la Fundacion de
Cultura Universitaria, en FEFMUR — Imprenta de &Wtad de Medicina-, en la Imprenta
del Hospital de Clinicas y en el area grafica dedauela de Bellas Artes. En el caso de la
Fundacion de Cultura Universitaria, si bien formahte no forma parte de la Universidad, se
considerd6 que su inclusién enriqueceria el analaistener una vision de una unidad
productiva exclusivamente privada con connotaci@mesu origen, trayectoria y produccion
muy cercanos al ambito universitario.

Para comprender mejor estas realidades, debemasralles previamente algunos
puntos importantes de la discusion, que se proaesivel general sobre el concepto de
competencia, su relacion con el concepto de cadifin y las interacciones que se producen
entre las formas de organizacion del trabajo, ldiczcion y las competencias. Este marco
tedrico sera la base para el andlisis especifictagl@einidades de produccién grafica de la
Universidad de la Republica que fueron entrevistada

1. Continuidades y rupturas entre calificacion y conpetencia

Las transformaciones en las formas de organizat@btrabajo que se procesan tanto a
nivel de la produccion industrial como en el sectw servicios, implican nuevos
requerimientos en términos de calificacion de laonde obra, que permitan dar cuenta de los
nuevos desafios que se plantean en los procesdsluigo. Los modelos clasicos de
organizacion del trabajo se estructuran sobre eletnode organizaciones calificadas, que
implican la incorporacion de nuevos equipos y devas técnicas de gestion bajo el formato
sistémico tradicional. Las formas mas modernasrdanizacion del trabajo se conciben de
acuerdo al concepto de organizaciones calificagigs,mplican procesos de trabajo abiertos
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a la comunicacion y al tratamiento de eventos ingxiles, a partir de una relacién dinamica
entre organizacion y capacitacion, valorizando peedizaje y la mejora permanente. Las
nuevas formas de organizacién del trabajo se @ante innovacién y la calificacion como
procesos continuos, apuestan al aprendizaje oabecila comunicacion como vehiculo de
construccion de referentes comunes en relaciors aaleas a desempefar, y a una mayor
transparencia e involucramiento en los objetivgmoizacionales.

Siguiendo a Montero Leite (1996), la articulacidnre la organizacion del trabajo y
las calificaciones se pueden analizar a partirekedrandes modelos:

- La calificacion entendida como capital humanaie gncluye habilidades y
conocimientos practicos y tedricos, adquiridos f@rminformalmente. La calificacion puede
ser captada a través y analizada a partir de leodgmosicion del puesto de trabajo en un
conjunto de tareas, pasibles de descripcion y ndediprecisas. Los indicadores mas
importantes para medir la calificacion, en estdieete, son el tiempo de formacion y el
tiempo de adquisicion de conocimientos abstractos.

- La calificacion desde la perspectiva del proasdrabajo, que la define como saber
y autonomia del trabajador, amenazada y degradadéa ivision técnica del trabajo. El
trabajador pierde el dominio de su trabajo, y selpcen procesos de fuerte descalificacion de
la mano de obra o de polarizacion de calificaciargee saber técnico y saber comun.

- La calificacién entendida como competencia. Eia @erspectiva, la calificacion se
define en situaciones histérico-sociales concretasio resultado de las relaciones sociales,
inclusive las que se establecen entre los propialsajadores. Construir competencias
significa definir posiciones en el proceso de tj@ben el mercado y también en la sociedad.

Mertens (1996), continuando con esta linea de sisaéistablece una fuerte distincion
entre calificacion y competencias. Por calificacg@nentiende, segun este autor, el conjunto
de conocimientos y capacidades, incluidos los nusdéé comportamiento y las habilidades,
que los individuos adquieren durante los procesasodializacion y de educacion-formacion.
Es una capacidad potencial que las personas tigndas utilizan para desempefar
determinados puestos. La competencia, en cambrefisee a los aspectos de este acervo de
conocimientos y habilidades que son necesarios llggyar a ciertos resultados exigidos en
una circunstancia determinada. Constituye la cdpdcreal para lograr un objetivo en un
contexto dado. Para identificar la competenciasstepe los resultados y objetivos deseados
de la organizacion en su conjunto, que derivaraggas y éstas en conocimientos, habilidades
y destrezas requeridas. Las tareas son concelmdasun medio cambiante entre el resultado
y la dotacidn de conocimientos y habilidades deividuo.
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Sin embargo, la oposicion entre calificaciéon y petencias no es consensual. La
nocion de calificacion, tal como afirman Oiry y fiarne (2001), siempre estuvo
desdoblada en dos problematicas diferentes. Laugi@t fundadora de la sociologia del
trabajo, entre Friedman (1956) y Naville (1956),s#e@aba alrededor de la pregunta: ¢se
califica el puesto de trabajo o al individuo? Nlavestimaba claramente que la calificacion
dependia del hombre y no del puesto de trabajdo dpie se deducian criterios como el
tiempo de formacion necesario para adquirir losoconientos necesarios para ejercer un
oficio o desempefiarse en un puesto de trabajadrréie, en cambio, proponia alcanzar una
definicion objetiva de la calificacion, cambiandoperspectiva para analizar la calificacion a
partir del trabajo mismo: “la calificacion no peréee al hombre, pertenece al puesto de
trabajo.” Esta perspectiva elimina el criteriotégnpo de formacién, a cambio de nuevos
conceptos como los de competencia técnica, posi@an la escala de prestigio,
responsabilidad en la produccion, entre otros.

Este doble aspecto de la calificacion se mantiaséalel presente, aunque ha perdido
algo de visibilidad a partir de los aflos 70. Maseremente, la discusion en torno a la
calificacion se desarrolla sobre otra problematgy diferente. Los debates opusieron, por
un lado, a las corrientes “sustancialistas”, quechn generar criterios objetivos para la
definicion de las calificaciones individuales y ks puestos de trabajo, y por otro, a las
corrientes relativistas, que piensan que la califitn se presenta como un compromiso
social, datado y contextualizado. Ambas corriestesnterpenetran de manera continua, sin
resolver la tension que existe entre ambas. E#fm®utes estudios llegaron a la conclusion
de que no existen criterios objetivos que permitkamparar las calificaciones de los
individuos o de los puestos de trabajo (OIRY y DBRRNE, 2001). La Unica solucién
descansa en un compromiso social entre las ditsgpairtes, para alcanzar definiciones
situadas en el espacio (validas para una rama cesmpn funcion del lugar de negociacion)
y situadas en el tiempo (puede ser revisada endiurte las necesidades de trabajadores o
empresarios).Junto a estos estudios tedricos, se realizarobiéantrabajos orientados a
construir categorias de clasificacion que tengdidad practica en los acuerdos o convenios
entre empresarios y trabajadores.

Para autores como Oiry y D’iribarne, la nocidn aenpetencia se construye para
clarificar esta doble caracteristica de las cadiones. Abandonando la nocién de
compromiso social, la competencia designa lasicadiones ligadas a las personas, en tanto
el término calificacion se mantiene para las aaiiones ligadas a los puestos de trabajo. No
se trata de un cambio de naturaleza entre calificaccompetencia, sino que estamos frente
a un proceso de clarificacion semantica. Por ado,| la competencia, al oponerse como
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antitética del concepto de calificacion, apareoma@ una forma de instrumentalizar una
nueva relacion salarial mas ajustada a las exigende las empresas, abandonando el
tradicional sistema de relaciones profesionalesa Rasta posicion, la calificacion y la
competencia tienen, en el plano técnico y tedrlaomisma filiacién. La clarificaciéon
semantica que propone el término de competencie tera finalidad: responder a la
desestabilizacion actual de la nocién de puesttrat@jo refundando el compromiso social
construido histéricamente en torno a las calificaes. En la realidad laboral contemporanea,
la crisis de la nocion de puesto de trabajo ponepremer plano la discusion sobre la
competencia. Los actores del mundo laboral buscan definicion mas objetiva de la
competencia, que de cuenta del trabajo real queaealos individuos y no del trabajo
prescripto asociado al concepto de puesto de trabaj

Zarifian (1999) por su parte, considera que laspmiencias son la oportunidad de
devolver al trabajador su trabajo. Las competenmésiiten el desarrollo de la inteligencia,
la autonomia y la iniciativa obrera, eliminandaiatancia subjetiva entre el trabajador y su
trabajo. Para otros autores, como Reynaud (20@l)xompetencia no sustituye a la
calificacion, sino que es un suplemento de la midnoa trabajadores tienen determinada
calificacion, y, ademas, una competencia que ponprugba en el trabajo. La idea
suplementaria es la de la responsabilidad del résdda en relacion al resultado. La
calificacion obliga al interesado a actuar confoarlas reglas de la profesion u oficio, a las
tradiciones o a los principios. La competencia, cambio, remite al asalariado a una
obligacion de resultados y no solamente de medlmsesponsabilidad del asalariado no es
simplemente la de obedecer correctamente las c@ssigpor o que se opone al principio
taylorista de conformidad y obediencia.

Esa perspectiva considera que el pasaje a la ndei@ompetencia corresponde a un
abandono de la negociacion de la calificacion fetema més elaborada y formalizada de la
nocion de regulacion social de la calificacion- peavecho de la discusion de competencias
en una relacion cara a cara, directa, entre trdbega y empresarios, es decir, la forma mas
simplificada, informal, casi evanescente de la legdn social de la calificacion. Sin
embargo, esta perspectiva deja de lado la idea ude tgmbién la definicion de las
calificaciones individuales requiere de un compsmrentre las partes. En este caso, se trata
de que este compromiso se desarrolle directamente la empresa y el individuo, dejando
de lado las instituciones sindicales de mediacioe gperaban en el modelo de las
calificaciones.

En la discusion sobre la dicotomia calificaciboompetencia, Tanguy (2001) sefiala
como diferencia la propiedad estatica de la califibn y la propiedad dindmica de la
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competencia. Esta propiedad dinamica de la comgeatetlevuelve —como ya vimos-
margenes de libertad de accién a los trabajadpers, al mismo tiempo los somete a la
necesidad de validacién y de objetivacién conssad&e sus capacidades y desempefios. En
este sentido, la gestién por competencias se &rt@uun proceso que debe conciliar una
carrera laboral estable y duradera para el asdtagtan componentes contextuales de corte
mas inestables. Dichos componentes inestables esl@rionados tanto a las cambiantes
coyunturas del mercado como a los cambios aceleragto la esfera tecnoldgica,
transformaciones que conllevan a una re-definicidmstante de las capacidades creativas y
de readecuacion del propio trabajador. Desde es$izad la gestion por competencias implica
la posibilidad de que las definiciones sobre lasmetencias requeridas para el desarrollo de
las actividades de trabajo sean siempre susceptiBlser revisadas. Esta revision se da tanto
por parte del propio trabajador, por sus colegas,sps superiores, e incluso por el propio
mercado y por la incorporacion de nueva tecnologia.

A lo largo de esta discusion, se han propues® glandes modelos, el de la
calificacion y el de la competencia, como tiposalds. Sin embargo, la oposicion entre un
modelo taylorista asociando calificacion, puestdrdbajo, tarea y prescripcion y un modelo
de competencia fundado sobre el individuo, la &y, la autonomia y la no-prescripcion
constituye una simplificacion excesiva de la readidLas observaciones de campo muestran
formas de organizacién hibridas y transitorias & duales el aprendizaje individual y el
aprendizaje organizacional se articulan segun nastids variables (CAVESTRO; COLIN;
GRASSEUR, 2002). Mientras que la l6gica de caldiéa se apoya sobre normas abstractas
o tipico-ideales, es decir, desconectadas de [igadprofesional cotidiana, de manera de
poder identificar y evaluar ese potencial con doge de objetividad, generabilidad y
transferibilidad, la I6gica de competencias seribscen el reconocimiento de la singularidad
del acto de trabajo en situacion en la empresa.dstluacion de la capacidad de las personas
en el trabajo concreto esta en busqueda de téatecaalidacion socialmente reconocidas. La
designacion de la empresa, 0 mas precisamentealtksl ¢ la oficina, como el lugar de
reconocimiento, hace que las soluciones estabkeaidman escala por las calificaciones, sean
dificilmente transportables. Esto implica que estor oponer logica de calificaciones y de
competencias; esta relacion se expresa mas bienéreminos de complementariedad
(ZIMMERMANN, 2000).

Como lo plantean Paredeise y Lichtenberg (20019sade oponer los dos modelos,
conviene analizar el caracter relativamente efinf@dcafios aprox.) localizado (gran industria
con mercados de trabajo internos) e interpretal@lelad forma “pura” del modelo de
calificaciones. Un primer aspecto a consideraruesel modelo de calificaciones no se puede
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considerar como un modelo homogéneo y coherentd,resultado de un equilibrio fundado
en criterios racionales, sino mas bien la reali@adergente de las relaciones de fuerza de los
actores. No se puede explicar de otra manera tai@ndel modelo de calificaciones frente a
los cambios tecnolégicos ni la variedad de tipos pgresenta. Su inercia obliga a tratarlos
como referenciales de la jerarquia salarial mas gomo normas prescriptivas de
remuneracion de la fuerza de trabajo. Su variedadtifica la extension variable de las
capacidades de maniobra de los empleadores. Ropare, el modelo de calificaciones se
asocia mas bien a las ramas y a las empresas gaeeszmn al tipo de organizacion de
mercado cerrado, muchas veces ligado al aparatestslo, que son también los lugares
centrales de la “regulacion fordista” (PARADEISEINZHTENBERG, 2001).

Al contrario, tampoco se puede .considerar qumcglelo opuesto, el de competencias,
responda simplemente a la victoria de los emp@samntra los bloqueos del modelo de
calificaciones. El ejemplo francés de la huelgaahiegica de los obreros no calificados, en
1975, muestra que fue debido a la misma que sedujgron, por primera vez, en los
acuerdos de rama, dos criterios de evaluacionrdbhjp de ejecucion: la iniciativa y la
responsabilidad de los trabajadores, que se ageefgancriterios tradicionales de formacion,
experiencia y complejidad. Los obreros no califamadeivindicaban que se tomara en cuenta
el trabajo real y no sélo el prescripto en la essalarial, es decir, la competencia y no soélo la

calificacion.

2. Competencias y aprendizaje organizacional.

La existencia e intensidad de la dialéctica entrapetencia y organizacion forman
parte de la discusion acerca del alcance de laddde competencia en una empresa. Esto
implica discutir las relaciones entre competendeados trabajadores y competencia de la
empresa (PARADEISE y LICHTENBERG, 2001). La obserda muestra que los usos
actuales del modelo de competencias se sitUansepaiios:

- Por un lado, la evaluacion de las competenciasedie caso, la evaluacion depende
del logro de un conjunto de indicadores que midsmrésultados alcanzados. En estos casos,
el contrato de trabajo se parece a un contratoedec®, en una empresa que concibe la
relacion salarial como la suma de sus contrattes gypresa como la suma de individuos que
la componen. Es en el sector comercial, dondeld&idbn entre accion y resultado individual
es mas directamente medible, que encontramos @sta fde evaluacion. La aplicacion de
este método requiere la elaboraciéon de indicadovewplejos de resultados, por lo que su
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aceptabilidad depende de la transparencia deitesi@s que miden contribucion individual y
contribucién colectiva a la performance;

- Por otra lado, la evaluacion de la competenei@nhpresa reconoce las adquisiciones
como totalidad y no como la suma de competenciasighes adicionadas. Este tipo de
concepcion de la competencia, que se practica réseintemente en la industria tradicional,
es la que tiene méas aceptacion en las organizaci@iedicales (PARADEISE vy
LICHTENBERG, 2001).

Esta perspectiva conduce a distinguir dos polosnmatteria de competencias
(BROCHIER, 2002). EI primer polo se refiere a daeempresa debe comprometerse a
desarrollar un vasto proceso de introspeccion geatectar las competencias requeridas por la
organizacion. Este proceso, cuando las condicioieeta empresa lo permiten, se hace a
través de consultorias externas que formalizars eéstultados bajo la forma de referenciales
de empleo o de oficios. La participacion de lobdjadores en estos procesos es muy desigual
en las diferentes empresas. El otro polo en mader@efinicion de competencias concierne al
individuo. Este debe definir su actividad de traban referencia a las competencias
adquiridas, sea por la via de la formacion inioigbntinua, o por su experiencia profesional.
El desafio consiste en superar las capacidadegaqeeen marcha en relacion a las exigencias
del puesto de trabajo, para desarrollar una vigids amplia de sus logros profesionales,
incluso los extra profesionales.

El ajuste entre ambas construcciones se realizavast de las entrevistas entre el
asalariado y su superior jerarquico mas proximaa€sntrevistas pueden tener diferentes
denominaciones (de posicionamiento, de apreciadéncarrera) constituyendo un punto
central en la dinamica de la gestion de competenPBiara el individuo, una buena evaluacion
puede constituir una mejora en su carrera profakioren su salario, o por el contrario, en
recomendaciones de cOmo mejorar sus competencia@oramios que maneja menos. El
reconocimiento de competencias suplementarias puaderecer el desarrollo de la
polivalencia en el seno de los equipos de trabagie ynanera mas amplia, puede facilitar una
evolucion de la organizacion del trabajo para amrer las performances productivas
(PARADEISE y LICHTENBERG, 2001). Las decisiones euatas o a mediano plazo que
surgen de estas entrevistas conducen a hacer ev@udas competencias de los individuos
por un lado, y a transformar la organizacion debajo, por el otro, y por tanto, las
competencias requeridas (BROCHIER, 2002).

La teoria evolucionista también considera que lfopeance de una firma descansa
sobre competencias acumuladas, generadas de nemwbgena y encarnadas en rutinas.
Estas aptitudes no pueden ser compradas en el dogersan construidas (NELSON vy
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WINTER, 1982). En este sentido, las competenciasalas en el modelo de la competencia
y la competencia definidas en estas vertientescedmo tienen el mismo contenido. La
primera se asocia a las competencias de los ashlarien tanto las segundas se remiten a las
competencias organizacionales. Desde esta perseletiempresa es considerada cada vez
mas como un “procesador de conocimientos” o comepdditario” de conocimientos y
competencias. Estos conocimientos internos sonidsmaslos por diferentes corrientes
tedricas, como el management estratégico, conmoegl®s centrales de la performance de la
firma (CAVESTRO; COLIN; GRASSEUR, 2002). Estas catgmcias pueden ser definidas
como activos especificos, tangibles e intangildesla firma. Las competencias mas criticas
descansan sobre las capacidades desarrolladdsrairide las firmas, que tienen un caracter
colectivo y organizacional bien marcado (DURAND YELIN, 1999).

El aprendizaje organizacional establece el vinceidre la competencia de los
trabajadores y la competencia de la empresa. Es&l@l vinculo entre la dimension de
gestion de recursos humanos de la gestion de cenuas, la actividad de trabajo y la
performance de la empresa comprendida como etrdésade su competencia global. La
competencia de los asalariados se articula corprendizaje organizacional en diferentes
dimensiones: en tanto que elemento de la dinAnetaptendizaje organizacional, en tanto
gue objeto de ese aprendizaje y en tanto capapiai@dhacer evolucionar a la organizacion
en tanto tal.

El concepto de rutina es central para comprendsr grocesos de aprendizaje
organizacional (TANGUY, 2002). La idea es defimirrutina como una construccion social,
para apartarse del concepto de la economia evalstdoque lo ve como un gen que sufre
procesos de mutacion y seleccion (NELSON y WINTER®82). La rutina es una
construccion colectiva de individuos que son irgpahdientes y que a lo largo de sus
experiencias elaboran reglas simples y durables,ggian la accion de cada uno y que se
trasmiten a los recién llegados. Fueron Cyert ycd#1963) los primeros que destacaron la
importancia del concepto de rutina para entendigagmiento de la informacion y la toma de
decisiones en una empresa. Simon (1947) ya haléblesdo una distincion entre las
respuestas repetitivas y las respuestas resoludeidos individuos a los diferentes estimulos
que se les presentan en el proceso productivaldade estas corrientes behavioristas, y que
retoman Nelson y Winter, es que los comportamieatos empresas son en su mayor parte
“programados”, es decir que no son el resultadardeélculo racional en el sentido clasico
del término. Los individuos van a adoptar comporgatos “automaticos” y, frente a
situaciones conocidas, tendran tendencia l6gicaremepetir las acciones que se mostraron
como satisfacientes.
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Las rutinas serian un conjunto de reglas de acgi@pio de los fendmenos
organizacionales. El conjunto de rutinas de unaresap constituye su saber colectivo
cristalizado en reglas operacionales. Las rusioasuna manera de abreviar el aprendizaje de
los recién llegados a una empresa y evitarles fgr@rentacion de los procedimientos,
teniendo acceso a la solucion “satisfaciente” éstadn. Las rutinas no pueden ser
vislumbradas como procedimientos codificados. Hstalp una regla de funcionamiento o
una convencién no asegura para sus conceptorespto a la letra de la misma. Sélo se
transforman en rutinas cuando los individuos ingal@s en la cooperacion las interpretan y
actian segun las reglas de accion (rutinas) quetrogeron. En una misma perspectiva,
Argyris y Schon (1978) se refieren a la teoriaud® para designar a las reglas creadas por
sus miembros, reglas muchas veces tacitas quergabiesu comportamiento. Estas se
distinguen de la teoria de la accion organizaciooatenida en los documentos formales.

Las propuestas tedricas de la economia de la isi@vae complementan con la
concepcion de la sociologia del trabajo, que estwditrabajo como una actividad de
generacion de conocimientos ante la ocurrenciaveates imprevistos en la produccion
(ZARIFIAN, 1999). También Reynaud (2001) estima @ietras de las competencias de los
asalariados aparece una idea de empresa defitfadaisina como competencia.

Mas alla de estas concepciones teodricas, los trabdg campo han mostrado
innumerables tensiones entre la l6gica de compietgnel aprendizaje organizacional. Esto
implica diferenciar el modelo de competencia dectagdiciones concretas de movilizacion de
las competencias (CAVESTRO; COLIN; GRASSEUR, 2002)isten factores exégenos que
establecen tensiones entre la logica de competencias procesos de aprendizaje
organizacional. La necesidad de adaptar este ma@déds realidades locales, o el caracter
parcial o experimental que asume el mismo en unaresa son factores de tension. Otra
fuente de conflicto importante tiene que ver corti@npo que insumen los procesos de
aprendizaje. La adquisicion de competencias reguirimplementacion de procesos de
intercambio y de acumulaciéon de experiencias. Egioxesos se inscriben en una
temporalidad que asegura la construccion de sabgresl desarrollo de nuevos
comportamientos. El problema es que los procesosrems de aprendizaje son muchas
veces cortocircuitados por los objetivos de retfitdu a corto plazo. En la mayor parte de las
empresas, los marcos de accion son inestablesgnado mal definidos. Desde este punto de
vista, la temporalidad del aprendizaje aparece combmite interno y externo a la difusion
de la logica de la competencia (CAVESTRO; COLIN;ASSEUR, 2002).

Las tensiones enddgenas son las que surgen died@mma partir de la
implementacion y difusion del modelo de competendEn organizaciones jerarquizadas de
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tipo taylorista, la l6gica de competencias tiende agentuar la division de tareas y la
separacion entre concepcion y ejecucion. El refuate esta dicotomia puede limitar
severamente el proceso de aprendizaje organiz&ciénaotros contextos, la logica de la
competencia cuestiona la estructura de la organizacpuede generar procesos de cambio
gue lleven a horizontalizar las relaciones de fmaba establecer formas mas cooperativas de
las mismas (CAVESTRO; COLIN; GRASSEUR, 2002).

Autores como Alter (1993) sefialan la contradicdigmdamental entre las I6gicas de
organizacion (standarizacion, coordinacion y progreion) y las logicas de innovacion
(nuevas combinaciones, capacidad de reaccionariraptevistos, etc.) La des-taylorizacion
representa, para este autor, un compromiso ingterémtre dos logicas sometidas a un ajuste
constante: se trata de una ambivalencia organizalcgue integra simultaneamente dos tipos
de legitimidad en competencia: profesional, de ado] y taylorista-racional, del otro. Este
encuentro entre dos fuentes de legitimidad difeentroduce aprendizajes e hibridos
organizacionales.

Las tensiones en la organizacion dependen emgedida de la estructura interna y de
los mecanismos de toma de decisiones. Existe ertoriss los casos una tension esencial
entre la l6gica de adquisicién y de reconocimietolas competencias individuales y el
funcionamiento de los colectivos de trabajo. Hlor®cimiento de las competencias se
traduce en una progresion individual de las casremcompafiada muchas veces de
incrementos salariales. Estas précticas entran asuabces en contradiccion con una logica
colectiva de construccion de saberes en el senla @eganizacién. Por un lado, hacen
explicitas y visibles, en el seno de la organizagidrente a las jerarquias, la contribucién
productiva individual. Por otra parte, la contriltuircproductiva colectiva pasa a un segundo
plano en el proceso de evaluacion de los trabagaddrodo pasa como si la performance
colectiva se redujese a la suma de las performandegduales, cuando en realidad los
trabajadores compiten entre si en el proceso denoetniento de sus competencias
(CAVESTRO; COLIN; GRASSEUR, 2002).

En este sentido, la I6gica de la competencia tienderecentar la competicion inter-
individual y reducir potencialmente la cooperacemel seno de los colectivos de trabajo.
Puede conducir a disfuncionamientos importantetaesrganizacion si las modalidades de
cooperacion son absorbidas por el reconocimientdadeperformances individuales. El
modelo de competencia genera también multipleserses de reglas que conciernen a la
organizacion, la evaluacion, la promocion y lasrarais. Estas reglas se superponen a las
viejas reglas que no desaparecen, o bien geneemasiteglas de funcionamiento. En algunos
casos, el modelo de competencia se instala soboegkmnizacion existente. Las reglas se
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multiplican y se apilan para resolver los disfunaimientos generados por la gestion de
competencias, generando procesos complejos dedigagn En otras situaciones, emergen
nuevas reglas de funcionamiento de la organizaciolviendo caducas las anteriores. En
general, las situaciones mas comunes son de fi@ngico de ruptura radical (CAVESTRO;
COLIN; GRASSEUR, 2002).

Las politicas de gestion de competencias produeglag inestables y particularistas
de naturaleza opuesta a las reglas burocraticesgipe organizaciones tayloristas. Estos
elementos refuerzan la incompletitud del contratotrdbajo, introduciendo obligaciones
implicitas que no toman la forma de un reglamento se una obligacién de asegurar la
continuidad de la produccion. Mas que sustituireggn, a las obligaciones de medios que
tienen los asalariados que ejecutan el trabajogatibnes de resultados, de creencias y de
adhesion a los objetivos de la empresa (LE CORRIB3R En las organizaciones de
produccion de tipo taylorista, donde las reglasiden formalmente a la accion, los roles
profesionales son situados claramente del ladorexpelLa relacion salarial es de tipo
contractual. Los dirigentes apuestan a la “capdcittahacer” de los trabajadores y valorizan
la misma. La parte de confianza es minima porgsie@jpeeraciones de juicio son confiadas,
por encima de las relaciones interpersonales, saifatituciones de produccion de
conocimientos, 0 a organismos de control que irgeen posteriormente (LE CORRE,
2003). Es una situaciéon inversa a la que se obsmmda introduccion de obligaciones de
resultado y de creencia en las prescripciones at&jty dirigidas a los trabajadores. Sean
formalizadas o no, las reglas que implican obligaes de resultado y de creencia son
portadores de muchas incertidumbres. Las primecagup son reglas vinculadas a un
proyecto, que se desprenden de una anticipaciérfudalo, y que son, en tanto tales, muy
incompletas y sujetas a interpretacion en las @ifiets etapas de elaboracion y de aplicacion.
Las segundas porque los controles en relaciércanformidad de los pensamientos y de las
actitudes en relacion a la ideologia dominante,sstanvez ilusorios y s6lo se pueden medir
subjetivamente. En los dos casos, la interpretad#olas reglas esta ampliamente sometida a
la apreciacion de los colegas de trabajo y esta@dn puede extender la relacion de
subordinacion al trabajo mas alla de la relaciamlos superiores jerarquicos, para alcanzar el
conjunto de las relaciones de trabajo. Estos ¢os tile reglas crean interdependencias muy
fuertes en el trabajo: requieren de la buena vatude los demas para actuar o juzgar a favor
del ego, y este juicio se dirige directamente apdesona. A la inversa de las reglas de
procedimiento, las reglas de resultado y mas lasrelencia operan una subjetivacion y una
personalizacion de las relaciones productivas. Estove claramente en las relaciones
salariales; con las reglas de resultado, los tadloags contraen las obligaciones de un
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trabajador independiente, sin tener su estatuto; lae reglas de creencia, contraen las
obligaciones de un militante sin tener su voca¢idhCORRE, 2003).

3. Competencias y calificaciones en la producciomgjica de la Udelar

La discusion presentada muestra la complejidadddbhte y el caracter abierto e
inconcluso del mismo, en la medida en que sus pudéreferencia empiricos son muy
heterogéneos en términos de actividad, ramas dduqemn, regibn o pais. A estas
complejidades generales se le debe agregar unan@piénteresa particularmente en este
trabajo. La discusion tedrica planteada tiene sutqode referencia central en la actividad
industrial, por lo que debe ser adecuada al camtdgt una organizacion de servicios. En
nuestro caso, estamos hablando de una zona intarneatte ambas, ya que estamos
analizando una actividad con fuertes puntos deactmicon el mundo industrial, pero que se
realiza en el marco institucional de una organ@agublica del sector terciario. Esto le da
una especificidad mayor al analisis que pretendesaizar en este trabajo.

Una de las primeras constataciones que surgen rddisia empirico es la gran
heterogeneidad de situaciones en las actividadesptesion grafica de la Universidad de la
Republica. Las unidades de producciéon gréfica enadas en nuestra investigacion se
estructuran en marcos institucionales especifigog definen sus objetivos, su caracter
juridico y reglamentario, sus reglas de funcionamaiesus relaciones con las autoridades
universitarias, con los demas servicios univeiisisay con los docentes y estudiantes. Estas
estructuras institucionales se fueron gestandolar¢m de la historia de estas unidades, en
funcién de las estrategias adoptadas y de lasioeessque se fueron tomando en momentos
de crisis, de ruptura o de crecimiento. En estéid®grnuna de las dimensiones que mas nos
interesan en este analisis es la articulacion sisdatores de produccion grafica con el medio
externo y con otros sectores o agentes de la @a@an universitaria.

Al analizar las unidades de produccion gréaficas spieesarrollan en el marco de las
actividades de la Universidad de la Republicadsitta nos estamos moviendo en un espacio
claramente publico. Sin embargo, en los casos etoxmue analizamos, vimos que este
espacio publico tiene mayores o menores articutasieaon el mundo privado, las cuales, a su
vez, asumen modalidades especificas. En ese plem@rimer paso del andlisis es no
considerar la dicotomia publico-privado como ugasacion tajante entre mundos que no se
conectan entre si, sino mas bien transformar ets&ién en un eje continuo, en el cual
tenemos un polo que tiene un dinamismo institut¢iestictamente articulado sobre el sector
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publico y, en el otro extremo, un marco instituelboon una légica estrictamente privada.
Entre estos dos polos, encontramos situacionasnatkas que se aproximan mas a uno que a
otro, pero que tienen componentes de ambas caegori

Pertenecer al sector publico o al sector privadabésce ventajas y desventajas en
relacion al desarrollo de modelos flexibles de pomibn, que a su vez, en términos de
gestion de recursos humanos, se asocian a la itapi@m de un modelo de competencias. Las
ventajas del sector privado son que estd sometigdagencias de calidad y variedad y que
tienen menores restricciones en términos de fuaoi@nto. Dichas exigencias son
susceptibles de convertirse en estimulos para rddaar nuevas competencias
organizacionales e individuales. Sus desventag@isaia en que, en muchas ocasiones, los
mecanismos para mejorar la competitividad implidasarrollos de forma precaria de empleo
y condiciones de trabajo que, si bien permiten ¢dctostos, no generan necesariamente
mejores niveles de calidad en la produccion. Cepeeto al sector publico, sus desventajas
radican en la lentitud y rigidez de los procedirtosnlos que muchas veces se oponen a la
construccion de modelos flexibles de produccions S8entajas radican en que aseguran
ciertas garantias de estabilidad y de protecci@pgumiten asegurar una base minima para
potenciar mejor sus recursos. Las férmulas mixfgecen ser las que combinan mejor
algunas de las ventajas que proporcionan cadargamtau lado, aunque su contribucion al
desarrollo de un modelo de competencias dependdatentes factores, entre los cuales los
objetivos institucionales que se propongan y lokrea subyacentes a las estructuras
institucionales juegan un papel central. Bajo®stansignas, cada sector grafico desde su
propia realidad, recursos e ideales, moviliza cdemagas organizacionales — a través de las
multiples combinaciones de competencias individialgpara garantizar su supervivencia en
tanto emprendimiento productivo viable, al tiempge gnantiene los objetivos de servicio
ligado al “espiritu universitario” de origen. Estaks determinantes —supervivencia
productiva y objetivos de servicio universitariaegrelacionan los ejes de lo publico y de lo
privado, recrean una organizacion del trabajo é8pacmediante la combinacion mas o
menos compatible de las necesidades de desarsostthtegias comerciales con los deberes
y valores universitarios. Este tipo de organizaeitomada de manera general- establece, por
un lado, espacios promisorios para el desarrollondeodelo de competencias, al tiempo que
también establece trabas a la implantacion del miStabe destacar también que esta tension
entre los ejes publico/privado va a impactar em gredida en el resto de las dimensiones
analizadas en cada unidad, mas alla de las egpeéaides que cobra dicha relacidon en cada
una de ellas.



66

El marco institucional en el cual se desarrolladavidad de las diferentes unidades de
produccion grafica condiciona el tipo de producte ge genera y los destinatarios reales o
potenciales del mismo. Tal como la extensa litesatgobre el tema lo ha mostrado, el
desarrollo de modelos de produccién flexibles geaeracion de nuevas competencias que
supongan modificar el clasico modelo taylorista pfeduccion tienen su origen en los
requerimientos de calidad y variedad de los praduygbautados por mercados de consumo
cada vez mas exigentes en ese plano. Los modelaklfis permiten adaptar la produccion a
la demanda, en tanto el desarrollo de competempaawnite introducir la inteligencia y la
capacidad de iniciativa de los trabajadores, gewlergroductos de mejor calidad. En el caso
concreto que nos ocupa, importa analizar en quédaéas sectores de produccion grafica de
la Universidad de la Republica se ven sometidosagones exigencias en términos de
variedad y calidad de los productos.

En esta perspectiva de analisis, podemos encodtsrgrandes modalidades de
relacionamiento con el mercado, una directa y iottaecta. La relacion directa implica que
la imprenta coloca sus productos en el mercadmanralquier empresa privada; la indirecta
implica que la imprenta coloca su produccion ennwrcado a través de agentes
intermediarios (oficina de apuntes, etc.) o biee guoducen para la propia institucion.
Mejorar la relacion con el mercado es un aspeatddmental de la dinamica productiva de
los servicios que dependen de los vinculos diregesienen con el mismo. Este problema es
percibido por los propios servicios analizados camaspecto a desarrollar. Para lograr una
mejor articulacién con el mismo, las unidades petistas deben encontrar formas que doten
a los funcionarios de competencias especificasaandteria, para el desarrollo de nuevos
criterios y estrategias de vinculacién con el eaterDe la misma forma parece conveniente
considerar los aspectos rigidos y burocraticosegtén enlenteciendo el proceso productivo y
generando rigideces nocivas para el increment@ dkeinanda de produccién. En todos los
servicios que tienen como caracteristica el posé®s externas de colocacion de sus
productos, se presenta como dimension significgiasa la subsistencia y el cumplimiento
del servicio destinados a brindar la necesidad stienalos para la adquisicion de nuevas
competencias que permitan desarrollar estrategapetitivas con otros actores ligados a la
produccion de materiales de estudio; en este tg@rdblematicas de corte comercial es
donde se manifiestan mayores necesidades de aaidicde los funcionarios, y de construir
redes cooperativas duraderas con otros servicites deiversidad. Estas redes son percibidas
como un elemento deseable de complementacion smmatlon otras unidades gréaficas- y
potenciacion de capacidades, al tiempo de que selbsm como un paso muy dificil de

desarrollar.
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Una de las discusiones que se pueden plantearteplaso es si sélo el mercado es
capaz de dinamizar las transformaciones producpigiess generar productos de mayor calidad
y variedad. Sin duda, el origen de la crisis detleto taylorista y el desarrollo de formas de
especializacion flexible se encuentra en los casnt®los parametros de competitividad del
capitalismo, en los cuales la variedad y calidasbpaa ser criterios determinantes para la
colocacién de los productos en el mercado. Si cndtamos con este razonamiento, podemos
concluir que la mejor opcidon es privatizar algulsesvicios universitarios para mejorar la
calidad de sus prestaciones. Sin embargo, lasioeks entre la mejora de la calidad y el
mercado son mas complejas que las expuestas sneim& mas arriba. En primer lugar, el
desarrollo de formas de produccion mas flexiblesesainiforme a nivel de las diferentes
ramas productivas de un pais o de una region. dr@steristicas técnicas de la produccion o
factores vinculados a las relaciones laborales guegkplicar que determinadas ramas
productivas o incluso determinadas empresas seanproélives a los cambios que otras.
Mas incierta aun es la relacion entre la mejordadmalidad y las exigencias del mercado en
sectores que prestan servicios, y mas aun en wrqaablico terciario. En este sentido, la
voluntad de cambio no solo pasa por determinanesntrcado, sino también por la
configuracién institucional y las caracteristicapeaxificas de la produccion o prestacion de
servicios que analicemos. De todas maneras, m&slallesta discusion, analizar si, en los
casos que nos interesan, existen exigencias istermxternas para mejorar la calidad de la
produccion parece un dato relevante.

La tercer dimensién de analisis relevante se mefiela adecuacion tecnolégica de las
unidades productivas analizadas. Los cambios tégiols impactan en las relaciones entre
calificaciones y empleo, en la medida en que lasvas tecnologias implican nuevas
necesidades en términos de conocimiento y capgxgitacgpero también impactan
profundamente sobre las formas de organizaciorraleajo, en la medida en que obligan a
redisefar las tareas de los puestos de trabajestablecer nuevas articulaciones entre los
diferentes componentes productivos. Por otra pdate,tecnologias de base informatica
introducen componentes de flexibilidad en el procpsoductivo, en la medida en que
permiten programar y reprogramar todo o parte aedgso productivo, lo que implica que los
trabajadores tienen un espacio mayor para ton@sidees e incorporar su iniciativa en la
produccion. En definitiva, en un contexto de inmda tecnoldgica, con presencia de
tecnologias de ultima generacion, el redisefio depleestos de trabajo y el desarrollo de
nuevas competencias se vuelve necesario para lageartilizacion mas eficiente de la
tecnologia. En un extremo polar, en un contexttalie de dinamismo tecnoldgico, las viejas
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calificaciones y los oficios clasicos ain mantiesaractualidad y su vigencia para lograr los
niveles de produccion requeridos.

Esta discusiéon general la debemos adecuar a loss ca@ncretos que estamos
estudiando. Sin duda no estamos en presencia desgde produccion industrial clasicos,
sino que mas bien nos encontramos con talleresaadies con el equipamiento necesario
para realizar la produccion gréfica. A nivel de lagprentas de produccién grafica de la
Universidad de la Republica podemos encontrar ratifes estadios de nivel tecnoldgico,
siguiendo las tendencias generales de la innovaeidmoldgica en el sector industrial de
nuestro pais. La implementacion de modelos de raspn taylorista, pero con fuertes
reminiscencias artesanales, y el caracter intaktly fragmentado de la renovacion
tecnoldgica, conforman los rasgos salientes dedosres estudiados en esta investigacion.

De esta manera, encontramos unidades que mantigneivel tecnoldgico que les
permite mantenerse en el mercado, aunque con Ithiles para acceder a estadios
tecnolégicos mas avanzados, sobre todo en el & @apmenta. Por otro lado, encontramos
unidades productivas que tienen un considerabigsgecon respecto a los criterios standards
en la materia. El desarrollo de nuevos modelos rdeuygcion se debe acompafar de
cambios tecnoldégicos que permitan a las unidadeduptivas solucionar los problemas de
mejora de variedad y de calidad de sus productosjocasi también acompasar el
envejecimiento de los funcionarios, los problemasatdisentismo o de enfermedad y la
posibilidad -como solucion a lo anterior- de inmmar nuevos trabajadores. Este cambio
tecnolégico demandaria re-calificar a los funci@msradaptar la estructura organizativa de
produccion al mismo y generar mecanismos que {itesibla incorporacién de nuevos
recursos humanos. La incorporacion de nuevos mEunsimanos es un desafio a las
competencias comunicacionales y de liderazgo aal de gestion de las unidades, ya que
debe saber aprovechar e incorporar en pro de lessidades productivas el saber-hacer
existente (competencias ligadas a la experiencisi¢rabajadores de mayor tiempo en el
servicio) con nueva calificacion (nuevos trabajad@reparados en la materia). Este punto no
es menor, ya que si bien en los servicios estudiadiszten casos en los cuales la tecnologia
existente no presenta nuevas exigencias en térmdeosalificacion ni en términos de
organizacion del trabajo, si es una traba paradarporacion de nuevas generaciones de
trabajadores, incorporacion que sera inminente lerfutero, teniendo en cuenta el
envejecimiento de algunos planteles de trabajadtaestas unidades graficas. En otro orden,
la tecnologia con la cual cuentan hoy en dia eslpeéa en algunos de los casos como una
restriccion en términos netamente productivosrioeghn que impide el desarrollo de nuevas

vias estratégicas para lograr su supervivencia cem@rendimiento productivo y su
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permanencia —cumplimiento de sus objetivos ingsohales- en cuanto a servicio
universitario.

La cuarta dimension del analisis se refiere a ladalidades productivas que adoptan
las diferentes unidades de produccién gréaficasizatkls. Las formas de organizacion del
trabajo que se encontraron son muy heterogéneaslgbnos casos las unidades analizadas
desarrollan tareas de disefio gréafico y de impres&idague las aproxima a modalidades de tipo
fabril. En otros casos, las actividades de impres# externalizan y s6lo encontramos tareas
vinculadas al disefio grafico. Incluso existen camodos cuales se privilegian las tareas de
comercializacion y ventas mas que las de producdid@tta. Estas diferencias se asocian,
como se explicO mas arriba, a los diferentes marsigucionales en los que se desarrolla la
actividad y a los objetivos que se buscan con taai

En otros trabajos (PUCCI, 2006), mostramos el taré&tipico de la organizacion del
trabajo en la Universidad de la Republica, que d¢oantaspectos de los modelos de
racionalizacion administrativa con componentes ldgilfilidad y de participacion de los
trabajadores en la toma de decisiones propios delv®mas flexibles. Esta combinacion se
puede entender introduciendo en el analisis eleagincde “hibridacion”, como resumen de
una interaccibn compleja entre los componentesaitindales del modelo y los cambios
organizacionales planteados. En los casos conajatestamos analizando, hos encontramos
con procesos de produccion de “bienes materiatpge”se insertan en una organizacion de
servicios, cuyos bienes son de alguna manera Qiiikes.” Esta diferencia de producto
parece explicar que la organizacion del trabajdiaggrésea especifica para cada servicio,
diferenciandose de la organizacion del trabajo tdessectores de funcionarios no-docentes
(administrativos, técnicos, profesionales). Masa alle esta especificidad, encontramos
también fuertes diferencias en las formas de orgaitn del trabajo en los distintos casos
gue encontramos. Estas diferencias tienen queovelachistoria de ese sector, con el espacio
institucional en el que se desarrollan y con logetolms explicitos e implicitos que se
definieron a ese nivel. Si bien existen determiesartecnicas que explican las diferentes
formas de organizacion del trabajo y las politidagecursos humanos que se implementan,
las razones de mayor peso parecen encontrarsenfentiEmente en el marco institucional
en el que se despliega la actividad.

El quinto eje de analisis se refiere a la gestiénlos recursos humanos que se
implementan en cada unidad de trabajo considebetaro de la misma, podemos incluir las
posibilidades que tienen los trabajadores de dakaruna carrera profesional de acuerdo a
su performance, las posibilidades de participadegisiones respecto al proceso productivo,
las modalidades de capacitacion formal e infornealadmano de obra y el clima de trabajo
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gue se respira en la unidad productiva. La gest#recursos humanos, en general, acompafia
las caracteristicas de la organizacion del trabajel nivel tecnolégico de produccion, pero
esta relacion nunca es causal. Podemos enconbiesas productivos dindmicos pero en los
cuales la gestion de recursos humanos pone tragstallece condiciones negativas para este
dinamismo, y, por el contrario, podemos encontradaltidades productivas tradicionales y
politicas de gestidon de recursos humanos moderdesgnicas.

Podriamos analizar la gestion de recursos humaniavés del continuo rigidez-
flexibilidad, en uno de cuyos extremos encontrampa gestion trabada y limitada por
determinantes organizativas y estatutarias, y eatrel extremo un sistema flexible, que
permite un amplio campo de maniobra a la empresa guge otorga pocas garantias a los
trabajadores en términos de derechos y seguridadesliscusion acerca de la rigidez o
flexibilidad de las politicas de recursos humanesedaciona con la implementacion, por
parte de la institucion, de mecanismos de invola@ato y motivacion de los trabajadores en
la calidad del proceso productivo. Los modelos migydos no tienen espacios para
desarrollar estimulos en las carreras profesiomalesecanismos que recompensen el mayor
involucramiento de los trabajadores en el procesdyztivo. Por otra parte, los mecanismos
muy flexibles pueden aumentar la fluidez en el e los recursos humanos, pero no
siempre logran desarrollar la motivacién de lobdfadores. Como sefialamos mas arriba, en
numerosas ocasiones, la gestion de competencitisipgade una l6gica de desmoralizacion
del grupo obrero, que pasa por la desvalorizacidriak de los antiguos obreros y la
descalificacién de las antiguas maneras de seroerbme del modernismo. Constituye el
medio para que la empresa defina sus propios sfigjostando sus empleos al grado de
fluctuaciones de la actividad, del mercado y deektsategias productivas. Los modelos de
gestion de competencias tienden, en sus aspectgeanarales, a acentuar los componentes
de evaluacion individual y a desmontar los espaclesnegociacién colectiva de los
trabajadores, por lo que se transforman, en ocasjoan instrumentos de precarizacion
laboral y de estimulos selectivos individuales, gue esto conlleve necesariamente una
mejora de la calidad de la produccion.

Los modelos que combinan componentes de rigidezomponentes de flexibilidad
pueden constituir una alternativa para generarvacittn e involucramiento con la calidad de
la produccion, incorporando al trabajador a logtps institucionales y generando mayores
componentes de flexibilidad en la gestion de reulsimanos, sin que esto redunde en una
mayor precarizacion del empleo y en una crecientividualizacion de las relaciones
productivas. Este proceso implica aprovechar laang@s y la estabilidad que brinda el
marco normativo del sector publico, pero generaamdiu vez sistemas de evaluacion y de
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promocién gue se recuesten cada vez menos enidéieadd en el puesto y cada vez mas en
la performance, la responsabilidad y la capacidadnitiativa de los trabajadores. Esto
implica realizar modificaciones profundas en lasmfas actuales de gestion de recursos
humanos para adecuarlas a mayores exigenciaslidadcg eficiencia que las que tienen
actualmente.

El desarrollo de un modelo de competencias enutédades de produccion grafica
implica, de acuerdo a los elementos teéricos datados anteriormente, introducir
obligaciones de resultado entre los trabajadoresettor disefio y del sector impresion. Este
proceso se da de hecho, aunque no se realicenssr@ de un modelo de competencias. Las
unidades de produccion grafica, salvo algunas exoegs, estdn sometidas continuamente a
exigencias en materia de resultado, tanto en vaiurneno en calidad, que se agregan a las
obligaciones de medios propias de los trabajaddetsector publico. En este sentido, un
modelo de competencias permitiria formalizar mefgta obligacion de resultados que se da
de hecho de manera practica, y que no siempreadace en beneficios en el intercambio
social del trabajador.

Pero, por otro lado, este cambio en las reglas mdercambio puede tener
consecuencias negativas para los trabajadoresiticaliiccion de obligaciones de resultado
en el desempefio laboral modifica las reglas decauebio, volviendo al trabajador mas
dependiente de las consignas y de los objetivagua®nales. Tal como lo analizan los
autores mencionados mas arriba, gobernando a tdeésbligaciones de resultado, las
direcciones empresariales y las jerarquias buioagdaumentan su dependencia en relacion a
la participacion de los trabajadores, y, por ede,léa incompletitud del contrato de trabajo.
Al hacer depender el salario y las carreras labsrale la apreciacion subjetiva de su
compromiso con el trabajo y al individualizar |daéon del trabajo, se profundizan las
asimetrias inherentes al contrato de trabajo, éoggnera desventajas para los trabajadores.

Otro de los aspectos complejos que los modelogyetion por competencias
introducen en la dinamica cotidiana de las organres es el pasaje de un sistema
sustentado en reglas burocraticas universales aist@ema donde predominan las reglas
particularistas, asociadas al caracter situadogusir que asume la prestacion de servicios en
estos modelos. Si en el modelo de calificacionegosghle establecer criterios generales de
evaluacion basados en los componentes prescripdelgsuesto de trabajo, en un modelo de
competencias la evaluacion pasa por las jerarqnfasdiatas, que deben introducir en su
evaluacion criterios subjetivos y de proximidad.ttaaicion universitaria se ha sustentado en
la regla burocratica como criterio general de fanamiento, tanto para la provision de
cargos, como para los ascensos de los trabajagqas la defensa de sus derechos, entre
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otros aspectos. Introducir reglas de evaluacionfaertes componentes particularistas y con
dificultades para ser controlados por los colestivaborales, tal como la experiencia
internacional muestra, tiene un potencial desiaggr que puede ser fuente de conflictos
profundos a nivel organizacional, lo que pone ¢a de juicio los objetivos de mejora de la
calidad que se pretenden.

La sociologia de las organizaciones ha mostradmadroaracter general y estable de
las reglas burocréticas, si bien establece fuedesciones sobre la accion de los actores en
las organizaciones, es al mismo tiempo fuente darses de poder en el marco de las
estrategias individuales o colectivas de los misma@s reglas fijan los limites de la
participacion, favorecen la constitucion de actorekectivos por oposicion y acotan las
situaciones de incertidumbre al campo de los eaperiprofesionales. A la inversa, las reglas
inestables y particularistas, como lo son por e las reglas de resultados, prescribiendo
una participacion cuyos limites varian en funciércdterios subjetivos, que individualizan la
retribucion del trabajo y que multiplican las intependencias, ofrecen menos soportes al
conjunto de los asalariados para negociar su fation.

Una posible solucién a esta disyuntiva entre relglaiscraticas y reglas particularistas
lo podemos encontrar en el concepto de rutinazati mas arriba. El concepto de rutina no
refiere a una actividad monétona y repetitiva sipagio para la innovacion, sino que, por el
contrario, las rutinas serian acciones practicasnas de uso, que incorporan y sintetizan el
conocimiento formal y tacito de los trabajadoredoyexpresan en reglas practicas de
funcionamiento. Un sistema de gestion de compgetemue se inserta y busca transformar
una organizacion burocratica clasica, debe establat conjunto de aprendizajes acerca de
coémo realizar las tareas, como evaluar las misn@sno promocionar a aquellos que mejor
se desempefian en este marco. Si estos aprendizsjagan la construccion colectiva de
rutinas, que pasen por el nivel individual y pomelel colectivo, es posible establecer un
sistema de recursos humanos menos aferrado aldaln@wcratica, externa, objetiva, y mas
anclado en normas de uso tacitas construidas yteataep por el colectivo. Este proceso
implica un verdadero aprendizaje organizaciondtaeés del cual sea el colectivo y no los
individuos de manera aislada o en determinados esgips de autoridad los que construyan
este sistema.

Transformar una institucion de servicios, de dargaublico, con una matriz taylorista
atenuada, como lo es el mundo no-docente de laetsilad de la Republica, implica
establecer nuevos compromisos entre logicas soasediariterios de legitimidad diferentes y
opuestos. Por un lado, la ruptura de un moddl@otao vimos mas arriba, no es total ni es

sustituido por otro modelo completo de funcionangeBecir que se va a sustituir un modelo
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de calificaciones por un modelo de competenciasines ficcion intelectual. La realidad
empirica muestra que estos cambios, en generalpamiales, y que tienden a coexistir
componentes de ambos modelos que generan ambigaleaanizacionales y logicas
sometidas a continuos ajustes y desequilibriosedfa sentido, como vimos mas arriba, el
modelo de competencias tiende a desarrollar uneal@gientada por criterios de legitimidad
profesional y técnica, que se opone a una légickegiémidad burocratica normativa. Esta
tension produce aprendizajes organizacionalesdoifrique intentan dar cuenta, de manera
contingente, de estas diferencias. Estos procesosen el riesgo de generar mayores
segmentaciones entre los trabajadores que losrpomteamos en las organizaciones de tipo
burocrética, ya que no todos los trabajadores riidag mismas posibilidades cognitivas y
emocionales de aprovechar las nuevas oportunidaoesparecen. La literatura comparada
muestra que muchas veces estos procesos les daa lsigjue ya tienen mas, generando
distancias internas importantes.

Otra dimension relevante de estos cambios es s@jgale un modelo de certezas,
basado en la racionalidad de procedimientos y dmamde funcionamiento, a un modelo de
incertidumbre en el cual la relacion con los ogeglebe construir en un marco mas abierto e
incierto. Frente a la obediencia a la regla quecenda impronta de las organizaciones
burocréticas, los modelos de gestibn de competenic@san su funcionamiento en el
desarrollo de relaciones de confianza entre laseqarn un contexto en el cual la
incompletitud del contrato de trabajo se profund&arecurso a la norma o a la jerarquia no
permite resolver la incertidumbre de modelos en doales el contenido de trabajo se
reformula de manera constante, excediendo losdéngitasicos del contrato de trabajo.

Diferentes autordshan mostrado como la confianza determina la orgaion de la
cooperacion, actuando sobre los mecanismos deadedagy sobre la naturaleza de las reglas
puestas en marcha en la cooperacion. Una vez quaceptadas las reglas y la organizacion
global, los individuos que van a trabajar conjurgate disponen de una cierta autonomia en
la eleccion de las modalidades de trabajo. El atmjuega un rol de garantia, de referencia,
pero es a menudo olvidado por los individuos qudatan de rutinas comunes. Es debido a
que los principios generales fueron establecidomaleera clara y precisa en el contrato que
los individuos pueden adoptar tal o cual comportgutai en el trabajo en comun. Esto define
los dos niveles de la confianza, que son complemest e interdependientes: el de la
confianza organizacional y el de la confianza conttral.

3 Ver, entre otros, MANGEMATIN (1999), THUDEROZ (19py HARRISON (1999).
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La confianza contractual, siguiendo a Mangemat#99) se apoya sobre la puesta en
practica de un conjunto de compromisos que supamypliamente la simple firma de un
contrato: la existencia de contratos incompletda égada a situaciones en las cuales la
evaluacion se realiza sobre una capacidad, no sgbrproducto, un potencial ligado al
individuo o empresa de la cual emana el productmaTla discusion sobre gestion de
competencias descansa en esta premisa. La confimgaaizacional, en cambio, descansa
sobre compromisos implicitos, sobre un aprendizefdectivo que se teje en las
coordinaciones y cooperaciones efectivas de latipgacle trabajo. La utilizacion de la
confianza organizacional se inscribe 0 puede eerpetada por una inscripcion en los
dispositivos técnicos u organizacionales. En untid@nmuy general, la confianza
organizacional posee caracteristicas proximas ddds confianza contractual; es historica,
sus modalidades de aplicacion y su eficacia demersll camino seguido para su
construccion y puesta en escena. Representa Uaa si@uciones practicas al problema de la
asimetria de informacion y del azar moral (WILLIAKS, 1993) y es condicion del
mantenimiento de la innovacion y de la flexibilidaganizacional (MANGEMATIN, 1999).

La confianza permite reducir la incertidumbre i@mée a un modelo basado en reglas
de intercambio particularistas e inestables, peroesuelve otra serie de tensiones ligadas a
su implementacion. En primer lugar, la construcaiten relaciones de confianza es en si
mismo un proceso complejo, que implica transacsioemtre dispositivos de promesa y
dispositivos de juicio (KARPIK, 1996). Por otro tada incertidumbre muchas veces tiene un
caracter artificial, es decir, no es una incertidtenontoldgica sino que esta fomentada por
las autoridades o por las jerarquias, de manesahentar sus recursos de poder frente a los
asalariados. Por ultimo, los recursos tiendenngexttrarse en los actores de la organizacion
gue pueden jugar el juego de la incertidumbre:asdocma una minoria de trabajadores, la
élite de confianza, que estan dispuestos a aparstan juego abierto y cargado de riesgos, en
tanto el resto permanece desprovisto de recursaspérar en el juego organizacional.

Conclusiones

La implementacion de un modelo de gestion de ctanpi&s en la produccion grafica
del trabajo no-docente de la Universidad de la Bkl implica el desarrollo de nuevas
“reglas de juego” en el plano del intercambio dgeiasente en el contrato de trabajo que liga
al trabajador con la institucion. A su vez, el camnte reglas de juego, para que sea eficaz,
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debe ampliarse hacia el conjunto de los funciosamiversitarios y debe transformar las
pautas explicitas e implicitas de relacionamidaiboral existentes hasta el presente.

Este proceso tiene como condicién la adhesiéogledbajadores y de las autoridades
de la institucion a las nuevas reglas de juegoeaspque presenta problemas de diferente
indole. La adhesién a una regla depende de losafoedtos de legitimidad que sostienen la
misma. La regla burocratica descansa su legitimételé racionalidad formal de su contenido
(universalidad, generalidad, impersonalidad) y ake procedimientos de elaboracion de la
misma. Un sistema de reglas que orienten el intdsa salarial por la evaluacion de los
desempenios particulares de acuerdo a criteriosuijstivos y contextuales debe descansar
en supuestos de legitimidad muy diferentes a lotagleeglas burocraticas. Uno de estos
supuestos pueden ser los que Reynaud (1988)astgtrra las llamadas reglas autobnomas:
los fundamentos de la legitimidad de estas regtasahsan en que las mismas coinciden con
los intereses de los actores, lo que fundament& lagumismos se decidan a aceptarlas. Un
segundo criterio de legitimidad de estas nuevaksege juego puede estar ligado a su
eficacia: los actores aceptan las reglas porqueaseconvencido que su respeto mejora la
eficacia en el funcionamiento de la organizaciorserconjunto, lo que a su vez, favorece
indirectamente a los actores individuales.

En ambos casos, los criterios que sustentan lanedgd de las nuevas reglas de
juego parecen tener una fragilidad relativamenrti &b aceptacion de las nuevas reglas de
juego en funcion de la coincidencia con los irdesede los actores se enfrenta a un obstaculo
ya reseflado mas arriba: no todos los individuoslectivos de la organizacion se benefician
con las nuevas reglas de juego, porque los recyrsas capacidades para jugar el nuevo
juego organizacional no estan distribuidas equaatiente en la institucion. Por otra parte, la
aceptacién de las nuevas reglas de juego, porgyerani& eficacia de la organizacion,
también tiene aspectos problematicos. En una argeidn compleja, que presta servicios
diferentes, como la Universidad de la Republica,daterios para medir o tener la sensacion
de que la eficacia ha mejorado, son muy variadossugceptibles de diferentes
interpretaciones. Por otra parte, la eficacia puadrar en algunas dimensiones y en otras
no, o tener periodos de mejora y otros de des@msas niveles.

Dadas las dificultades planteadas, lo esperabueda adopcion de un modelo de
gestion de competencias no transforme drasticamehtmodelo anterior, sino que se
comiencen a incorporar algunas obligaciones deltagleu en el marco de un modelo
sustentado, en sus principios basicos, en reglascitaticas de funcionamiento. En este
plano, el resultado mas razonable es que la inglituevolucione hacia un modelo hibrido,

gue combine légicas de funcionamiento tradicionalesalgunos sectores con modelos mas
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flexibles y polivalentes en otros planos. La praidic grafica de la Universidad de la
Republica, por los componentes especificos de wuidat, puede constituirse en un sector
proclive a cambios profundos en el segundo semii@ateado, constituyéndose en un espacio
gue lidere un proceso de transformacion paulatentoda la organizacion.
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