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INTRODUCCION

Estos ultimos aflos, y de eso les voy a hablar, he estudiado sobre todo
las cuestiones de transformacion del trabajo y como ha aparecido una pala-
bra con bastante fuerza, la palabra competencia; antes se hablaba de califi-
caciones.

Para estudiar estas cuestiones les propongo un plan para cuatro sesiones;
hoy haré una introduccion un poco amplia sobre competencias y valor del
trabajo, y esta cuestion de la doble cara de los discursos acerca de la compe-
tencia, si es una oportunidad o una restriccion. En cuanto a las competen-
cias, mi hipdtesis es verlas como aprendizaje de nuevas formas de perfor-
mance.

Maiiana entraremos un poco en el tema del contenido de las competen-
cias, es decir, en la diferencia de la apreciacion global de la competencia de
un trabajador y una evaluacion analitica de las competencias de los asalaria-
dos, y en el corazéon del tema de las competencias vamos a encontrar la
cuestion de las competencias relacionales; muchos piensan que esto tiene
que ver con lo que se llama un saber ser, es decir algo innato que no se
aprende, que hace de la competencia un instrumento de seleccion y a veces
de exclusion o bien podemos ver estas competencias relacionales como una
cuestion de organizacion del trabajo y por lo tanto algo que se aprende co-
lectivamente.

El miércoles quisiera insistir sobre la forma de gestion dentro de las em-
presas, es decir, la gestion por las competencias, observar los sistemas de
evaluacion que las empresas implementan y después algunas ensefianzas
que pueden obtenerse acerca de las condiciones de éxito.

El viernes tendremos una sintesis acerca de la competencia y la negocia-
cion social, es decir, pasar de la empresa a la rama y a las relaciones inter-
profesionales y entonces como se constituye la cuestion de nuevas referen-
cias.



1. COMPETENCIA Y VALOR DEL TRABAJO

Para hablar de estas cuestiones voy a utilizar dos tipos de trabajo que tu-
ve ocasion de realizar, el primer tipo son investigaciones que realizamos en
mi laboratorio, el LATTS, (Laboratorio de técnicas, territorios y sociedad).
Este laboratorio estudia las interrelaciones entre los cambios tecnologicos,
los cambios organizacionales y las transformaciones de la sociedad; observa
siempre a los trabajadores no solo como mecanicas psicologicas, afectivas,
etc., sino como individuos portadores de valores que se construyen en la so-
ciedad fuera de la empresa.

Estas investigaciones que hemos realizado generalmente se hicieron con
la colaboracion y a pedido de las direcciones de empresas, particularmente a
pedido de las direcciones industriales tanto de la direccion de personal co-
mo de recursos humanos; la pregunta o la cuestion que se nos plantea en ge-
neral es por ejemplo que las empresas cambian su modo de realizacion y
necesitan asalariados mas auténomos. La idea de asalariados competente es
la de un asalariado que es capaz de hacer las cosas y que ademas esta moti-
vado para hacerlas. Las empresas dicen asalariados capaces sabemos como
producirlos, hacemos formacion, hacemos aprendizaje, pero asalariados
motivados no sabemos como producirlos, mas exactamente se creia que se
sabia, se creia que la motivacion era una cuestion de salario, se compraba.
O bien es una cuestion de organizacion y entonces se demanda, se pide. Es-
tas direcciones industriales constatan que la motivacion es algo que no se
puede comprar y no se puede ordenar. En este momento vienen a buscarnos
y nos dicen "fuimos a buscar a consultoras que cambiaron nuestro sistema
de remuneracion, todo el mundo estaba muy contento, esto dur6 tres afos,
cinco afios, y hoy los asalariados estan mejor pagos pero ya no hay mas mo-
tivacion". Entonces en lugar de apelar a otra consultora, las empresas se di-
cen; es la pregunta o la cuestion la que esta mal planteada y entonces van a
buscar a investigadores; esto quiere decir que trabajamos en condiciones
muy libres porque la direccion de la empresa tiene una verdadera cuestion a
tratar; no espera so6lo una solucién o una aplicacion, quieren una reflexion
profunda acerca de esta cuestion pero quiere decir también que trabajamos
sobre todo con empresas que tienen una vision virtuosa de competencia .
Este es un debate que tenemos con muchos de nuestros colegas socidlogos
que piensan que las empresas que nosotros vimos no son la realidad del
conjunto de las empresas, no representan al conjunto de las empresas; el
conjunto de las empresas tiene mas bien una vision un poco mas pesimista
de las competencias; nosotros pensamos que lo que vemos no es lo que su-

cede en la mayoria de las empresas pero es una oportunidad que se busca y
que es muy importante. Entonces vamos a ver a lo largo de todas estas se-
siones un poco estas dos caras del discurso que van a oponerse.

El segundo tipo de trabajo que tuve oportunidad de hacer: fui relator de
un grupo de trabajo del Medef, que es el movimiento de empresarios de
Francia, un sindicato patronal que comenzé en su departamento de forma-
cion, desde hace cuatro afios, este trabajo que se llama: "Objetivos- Compe-
tencias". Este trabajo esta orientado a tratar de desarrollar una vision positi-
va de las competencias. El Medef organizé muchos grupos de trabajo con
empresas, implement6 un observatorio para ver lo que realmente pasa en las
empresas e inicidé un grupo de trabajo con las cinco centrales sindicales
francesas, todas representadas, todas activas en este grupo, para reflexionar
acerca de esta nocion de competencia: no verla inicamente como un movi-
miento del management o como el nucleo de una redefinicion de las relacio-
nes de trabajo. Los otros articulos que estan en el documento son los infor-
mes en dos épocas diferentes de este grupo de trabajo que involucra al Me-
def y a las organizaciones sindicales; estos textos fueron revisados una y
otra vez hasta que todo el mundo sintidé que podia reconocerse en lo que es-
taba escrito ahi. Son textos que sirven, que circulan dentro de las organiza-
ciones patronales y sindicales. Este grupo fue muy importante, primero por-
que viajo a un montédn de paises del mundo: a EEUU, a Alemania, a Italia, a
Gran Bretafia, a los Paises Bajos, para observar todos los enfoques que exis-
tian en esos paises; la constatacion compartida por todos es que estamos
frente a un movimiento de cambio en la organizacion del trabajo que puede
encontrarse en todos los paises pero que se inscribe en sistemas de relacio-
nes de trabajo muy diferentes. En particular podiamos ver un enfoque an-
glosajon opuesto a un enfoque que podriamos llamar europeo.

La cuestion de fondo es la siguiente: las formas de relaciones de trabajo
construidas en un modelo industrial que se puede llamar taylorista fordista
estan en crisis hoy en dia. ;Coémo se las puede reconstruir? Hay dos cami-
nos: uno es el de la recontractualizacion, que pone el acento en el contrato
de trabajo entre el empleador y el asalariado, y por lo tanto tiende hacia una
individualizacién mucho mas fuerte y también una fragilidad mayor de los
asalariados frente a los empleadores. El otro es el de una re-institucionali-
zacion, es decir la busqueda de referencias colectivas y que permita a la vez
el desarrollo de la iniciativa; la iniciativa siempre es individual en el trabajo
pero al mismo tiempo que le permite al individuo seguir basado, fundamen-
tado en reglas colectivas.

La reflexion que realizamos en Francia es sobre todo tratar de desarro-
llar este camino de la re-institucionalizacion. Desde este punto de vista, la



constatacion del grupo de trabajo es que esta cuestion de las competencias
concierne a todos los actores: las organizaciones profesionales, los mana-
ger, los gerentes y los trabajadores individuales. Y que es posible construir
reglas comunes.

1.1. La doble cara de los discursos acerca de la competencia

Durante muchos afios los sindicatos y los socidlogos describian a la
competencia como algo propio del discurso patronal inicamente: una mane-
ra de aprovechar el debilitamiento de los sindicatos para cuestionar todo lo
logrado, todo lo adquirido en torno al concepto de calificacion. El concepto
de competencia marcaba este avance patronal y l6gicamente deberia desa-
parecer cuando los sindicatos hubieran recuperado su fuerza. Actualmente
poca gente sigue pensando esto. La emergencia del concepto de competen-
cia aparece ligada a una transformacion profunda del modo de organizacion
del trabajo, tanto del lugar del trabajo en la sociedad como del lugar del
individuo en el trabajo.

Lucie Tanguy, una socidloga que creo que estuvo aqui en Argentina y
que era muy escéptica acerca de este concepto de competencia, describi6 la
historia de este concepto y mostrdé como hoy es uno de los conceptos clave
de nuestra época, tan importante como el de calificacion en la época indus-
trial y tan importante como la nocién de oficio que existia antes que la de
calificacion.

Marca la transformacion del lugar del trabajo en la sociedad. En Francia,
como en EEUU y supongo que aqui también, hemos tenido grandes debates
acerca del fin del trabajo, el fin del trabajo no como actividad humana sino
como actividad asalariada de un trabajador subordinado. Por una parte, es-
tan las maquinas que toman cada vez mas partes del trabajo mecanico ruti-
nario previsible por adelantado: al fin de este movimiento lo tnico que le
queda al hombre es la parte creativa del trabajo. La creacion no se puede or-
denar y no se subordina, por lo tanto las nuevas formas de trabajo ya no
pueden ser formas de trabajo subordinadas.

Otro enfoque de esta cuestion del fin del trabajo fue el que se manifesto
en un debate bastante particular en Francia en torno al libro de Dominique
Meéda El trabajo jun valor en vias de desaparicion?. Este libro decia que el
trabajo como forma subordinada solo existia desde hace mas o menos dos
siglos; no es una vieja historia de la humanidad, es quizas una historia que
no tiene futuro, es un momento en el cual la organizacion se impuso a los
individuos en contradiccion con la libertad de los individuos. Actualmente,
cuando el trabajo no le garantiza un empleo a todo el mundo hay que encon-

trar valor en otras actividades y desarrollar otras formas de insercion social
del individuo en la sociedad.

Respecto de estos dos debates retengo como elemento fuerte las formas
de subordinacion, pero no retengo la idea de la desaparicion de la subordi-
nacion. No retengo esta idea también porque la idea de subordinacion no se
confunde para mi con la idea de sumision; puede haber formas contractua-
les de subordinacion que respeten la libertad y la dignidad de los indivi-
duos.

Mas en profundidad, si hay que definir el trabajo, me parece que la me-
jor definicién es que es un esfuerzo que uno consiente en hacer para otro.
Si trabajo para mi, eso no se llama trabajo, se llama tiempo libre o actividad
propia; es decir, el trabajo es siempre una restriccion, una obligacién. Si el
trabajo es una obligacion entonces so6lo es aceptado y aceptable en el marco
de un intercambio, es decir, que la cuestion esencial es saber qué tipo de
intercambio se construye en torno al trabajo. Algunos sociologos han puesto
el acento en que al ser el trabajo una restriccion, es por eso fuente de socia-
lizacién. Y por lo tanto este aspecto de restriccion no es algo de lo cual hay
que liberarse, es algo que nos vincula, nos relaciona con los otros indivi-
duos y nos plantea como seres sociales. Con la competencia, con la movili-
zacion de cualidades humanas como la iniciativa, la responsabilidad, que
eran dejadas de lado para los trabajadores de ejecucion en el modo de orga-
nizacion industrial, se construye una nueva forma de intercambio social que
sigue siendo una forma de trabajo subordinada, pero que cambia las formas
de subordinacion.

La otra cuestion es la del cambio del lugar del trabajador en el trabajo.
Yves Clot, psicologo del trabajo, escribio un libro muy importante que mar-
c6 el debate en Francia y que se llama E! trabajo sin el hombre. Alli mues-
tra que en el modelo del oficio (el primer modelo de trabajo, el del campesi-
no, el del artesano, el que todavia puede encontrarse en los cuerpos profe-
sionales en la industria, por ejemplo en el mantenimiento de las instalacio-
nes, pero no en la produccion) el trabajo es lo que el trabajador hace, el tra-
bajo es la actividad del trabajador. En el modelo industrial, tanto para Smith
como para Taylor, es lo inverso lo que sucede: el trabajo es decidido por la
organizacion dejando de lado al trabajador, por fuera del trabajador, es un
conjunto de operaciones manuales e intelectuales que se pueden definir ob-
jetivamente independientemente del trabajador; es el trabajo lo que hace al
trabajador. En las nuevas organizaciones del trabajo (aquellas marcadas por
el recurso a las competencias del trabajador, las que ponen el acento sobre
el servicio prestado y no exclusivamente sobre el producto realizado) hay
una vuelta del trabajo al hombre, lo cual es importante para la produccion



tanto de bienes como de servicios. En este caso lo que es importante es lo
que sucede entre la gente, entre los puestos, entre los diferentes servicios de
la empresa, entre la empresa y los clientes.

El trabajo se construye entre varios, se construye intersubjetivamente;
ya no puede definirse dejando de lado a los propios trabajadores. Esta idea
de que lo importante es aquello que pasa entre la gente es una oportunidad
muy importante para los socidlogos porque este es precisamente el fondo de
nuestra disciplina. Es Norbert Elias, un gran socidlogo, quien decia que la
sociologia era la que se preocupaba por lo que pasaba entre la gente, es de-
cir, todas las referencias que se construyen en los lenguajes en comun, y
también todo lo que hace que nosotros podamos pensar por nosotros mis-
mos, construir nuestra identidades con relacion a la sociedad en la cual vivi-
mos.

Incluso una empresa como EDF (Electricidad de Francia), una gran em-
presa que presta el servicio de electricidad y que es el simbolo de una orga-
nizacion burocratica pero técnicamente eficiente, dice: "en nuestros dias, la
cuestion esencial es conocer cual es nuestro mercado, y conocer el mercado
significa captar sefales débiles; nosotros hemos trabajado hasta ahora sobre
sefiales fuertes". Las sefiales fuertes son el producto; en ese caso, la electri-
cidad. EDF es un empresa donde los técnicos son reyes: son los que saben
como se produce la electricidad. Pero las sefiales débiles consisten en saber
cudl es el uso que las personas hacen de esa electricidad: esto siempre evo-
luciona. Si esta empresa EDF entra en un sistema competitivo, y en el caso
de Europa en los afios proximos se va a establecer una competencia entre
los paises incluso en la generacion y distribucion de electricidad, entonces
la competencia se va a establecer entre las empresas que sean capaces de te-
ner en cuenta esos usos del producto, las que sean capaces de fijar tarifas en
funcién del consumo de cada uno; hay que pensar entonces de qué manera
la gente utiliza, en qué periodos y qué tipo de recursos (gas, carbon o elec-
tricidad). Y esto pone el acento en sefiales que son débiles, pero estas sefia-
les débiles son desconocidas por los técnicos, que incluso las desprecian, y
ese desprecio significa que también los clientes se sientan despreciados.

Vamos a tomar el caso de otra empresa en la rama quimica, que en uno
de sus sectores se ocupa de la agro-alimentacion, y que esta en contacto con
los campesinos. La estrategia consistia en encontrar un nuevo producto, pa-
tentarlo, y luego los vendedores se ocuparian de colocarlo en el mercado.
Esas eran las sefiales fuertes; dicen ahora que la competencia ya no se juega
solamente sobre un producto sino en la complementariedad o la combina-
cion entre productos. Se puede tener un producto mas potente, que se pueda
utilizar en menor cantidad, entonces ese producto es mas caro por kilo, pero

es menos caro si se utiliza en menor cantidad. Esto significa que es necesa-
rio trabajar con los agricultores para poder utilizar esos productos de otra
manera; si no, el producto va a ser siempre mas caro. Eso llevo hacia un
cambio en la organizacion del trabajo, para lo cual el nuevo director general
hizo una lista de principios que difundio en el interior de la organizacion. El
primer principio escrito fue el siguiente: hasta ahora, cada vez que habia un
conflicto entre los que cumplian tareas operacionales y los funcionales, se
habia dado razon a los funcionales en la gestion respecto de los operadores
que hacian las cosas. La idea era que un problema se resolvia primero en el
ambito de la concepcion, y si el producto estaba bien concebido s6lo habia
que hacerlo. Hoy dia el nuevo director general dice: "cada vez que se pro-
duzca un conflicto entre los que se ocupan de la ejecuciéon y los que conci-
ben, los funcionales, voy a dar razén de manera sistematica a los operacio-
nales contra los funcionales". La razon de ser de la empresa, su funcion
principal no es hacer productos sino prestar servicios, es decir, resolver los
problemas de los clientes y los problemas de los clientes los que los cono-
cen mejor son los que estan en contacto con ellos. Entonces es importante
que ellos puedan retrasmitir ese conocimiento hacia el interior de la empre-
sa. El nuevo modo de organizacion consiste en que, en cada etapa, cada
quien pueda decir de qué manera se puede cambiar el modo de organizacion
para facilitar la utilizacioén de los productos y para aumentar el valor de uso
de los productos.

Llegamos asi a esta definicion un poco amplia de lo que es un trabaja-
dor competente. El trabajador competente es aquel que es capaz de darse
maria, de desenvolverse, el que es capaz de cambiar la organizacion para
poder hacer frente a los problemas planteados por los clientes o usuarios.

En nuestra definicion aparece esa doble cara de la competencia:

1. la competencia significa darle importancia a la competitividad: es un au-
mento de la exigencia, es decir, un discurso de la organizacién que afir-
ma "yo tengo mas exigencias que vienen por parte del mercado, y enton-
ces le asigno a Ud. mas exigencia". Tenemos asi una competencia de la
empresa que es definida por el mercado, y que re-envia el problema a la
competencia de los equipos de trabajo y al trabajador individual; si las
cosas no salen bien la culpa es de los asalariados.

2. La otra cara de la competencia es la competencia vista como un desafio
colectivo. Si buscamos la etimologia del término competencia, tenemos
en latin cum pete: pete es lo que se demanda, lo que se pide, lo que se
busca realizar; cum es con; competencia significa buscar, obtener algo
trabajando de manera conjunta.



Mi hipétesis es que estas dos caras de la competencia son verdaderas: la
primera en la que la competencia termina siendo una culpabilizacién del
asalariado, es decir una desresponsabilizacion de la organizacion, y la se-
gunda, una vision de una responsabilidad colectiva de la organizacion y de
los trabajadores.

La primera cara de la competencia, concebida como algo negro, oscuro,
es lo que mas se desarrolld durante los afos 1970 y 1980, cuando las em-
presas con mucho panico tenian que enfrentar el contexto de crisis; la forma
en que hicieron esto fue atribuyendo los fracasos sobre todo a los asalaria-
dos. Esta cara oscura de la competencia no tiene mucho futuro: los trabaja-
dores pueden soportarla en momentos de crisis, pero a partir del momento
en que la situacion de crisis se aleja -y nosotros en Francia tenemos la suer-
te de vivir momentos asi- las empresas tienen miedo de perder a los trabaja-
dores mas calificados, a los mas competentes. Esta primera cara de la
competencia no puede ser una figura estable en el marco de las relacio-
nes de trabajo. Otro punto importante es que esta cara de la competencia
no deja mucho lugar a la expresion de la iniciativa de los asalariados; expo-
ne como cuestion central de la competencia entre las empresas el problema
del salario y desde ese punto de vista las empresas europeas estaran en ma-
las condiciones de competencia con respecto a empresas de paises que tie-
nen salarios mas bajos.

Asistimos también a algo que es muy contradictorio, vemos desarrollar-
se otro modelo de la competencia, ese modelo que tiene en cuenta la inicia-
tiva de los asalariados, ese modelo donde se presta mucha atencion al servi-
cio brindado al cliente, primero y sobre todo en el sector industrial. Vemos
de manera inversa que el sector industrial se esta desarrollando en el ambito
de los servicios, en particular en el caso del comercio, pero también en toda
una serie de sectores nuevos como el turismo en la industria de la recrea-
cion y de los servicios a los particulares. Eso que nosotros llamamos "servi-
cios" actividades terciarias, en estos momentos estan atrasados con respecto
a la industria en cuanto a la prestacion de los servicios. Pienso yo que hay
dos razones que explican esto. La primera es que los servicios estan protegi-
dos de la competencia internacional y por lo tanto de la competencia en
cuanto a los salarios, y por esa causa no se han visto obligados a buscar
nuestras formas de productividad. La segunda razon, que me parece tam-
bién fuerte, es que las nuevas formas de organizacion que ponen el acento
primero en la relacion entre los individuos -y estas son formas de organiza-
cién muy inestables y dificiles de administrar- son mas faciles de imple-
mentar cuando se tiene un apoyo técnico sobre una base material de produc-
cién, cuando se puede discutir de manera conjunta sobre cosas concretas

que se pueden evaluar y se pueden medir sus resultados. Eso es mas facil de
hacer que discutir las causas por las cuales un cliente no vuelve mas: se
enojo, lo atendieron mal, no esta contento con el producto. Y esto es lo que
explica por qué causa en esta materia las industrias pueden avanzar mas ra-
pidamente que los servicios. Este enfoque ha sido tratado recientemente
por un colega nuestro con un empresario que se llama Befa. Ambos hicie-
ron un trabajo estadistico para poder identificar las nuevas formas de orga-
nizacion y como resultado construyeron tres modelos:

a) estabilidad y politica: la empresa es una comunidad de trabajo con con-
tratos estables de larga duracion; en el interior de la misma cada uno de
los miembros tiene que estar dispuesto a moverse, desplazarse, ser flexi-
bles internamente, para poder resolver los problemas a los cuales se en-
frenta la empresa

b) profesional: es el modelo de un trabajador de oficio especializado, en el
que los trabajadores son expertos muy especializados, y en ese caso la
empresa termina siendo una yuxtaposicion de las expertises (conoci-
mientos expertos). El problema consiste para la empresa en encontrar los
buenos expertos, y para los expertos, en encontrar las empresas en las
cuales se valoricen sus conocimientos y su experiencia.

c) flexibilidad: es el modelo en el cual la empresa transfiere todos los ries-
gos al asalariado. En ese caso el salario depende de los resultados, del
rendimiento. La duracién de los contratos depende del éxito o no de la
empresa: este es un modelo de intensificacion del trabajo. Es el modelo
del stress, de la exhortacion paraddjica, del doble vinculo, en el que la
empresa le dice al asalariado: "ud. resuelva el problema, ud. tiene que
ocuparse y prestar el servicio al cliente, pero no pase mucho tiempo ha-
ciendo eso", "ud. tiene que hacer eso rapido y bien". Es el caso de un
asalariado que tiene por ejemplo como tarea reparar una herramienta:
puede hacerlo rapido pero mas o menos con un alambre, o puede hacerlo
bien pero tardando mas. Cualquiera sea la eleccion que haga el trabaja-
dor se va a encontrar con un patrén que le va a decir: "hiciste rapido pero
no esta bien" o "esta bien pero tardaste mucho tiempo". Esta cara oscura
de la competencia es una maquina de dar cachetadas. La otra cara seria
dar a los asalariados la capacidad de ser autdnomos: hay que hacerlo mas
bien rapido o mas bien "bien" y este es un problema que se puede resol-
ver de una manera eficaz si los trabajadores tienen la posibilidad de inte-
rrelacionarse con los clientes, de decir "bueno, yo puedo hacerle esto, va
a estar listo esta noche pero le va a durar mas o menos tres meses" o "dé-
jeme un dia mas para trabajar y eso le va a durar diez afios". En ese caso
alglin empresario puede decir "mire yo tengo un problema: tengo que sa-



car una produccion de gran volumen en los proximos dos meses, de mo-
do que si dura tres meses estd bien". O puede decir "esta maquina de
cualquier manera yo la voy a tener que cambiar, de modo que si dura tres
meses es suficiente". O puede decirle "mire, esta maquina es muy impor-
tante para mi, tiene que durar diez aflos de modo que tomese un dia mas
para que salga bien". Nos damos cuenta que en ese caso la gente no va a
quejarse frente al superior del asalariado, porque la relacion pasa primero
con el asalariado y luego de ahi va al superior.

Todo el problema es saber como se va a construir esta nueva forma de
organizacion: en el estudio de Beffa, que da lugar a esos tres modelos de re-
laciones, vemos que también hay tres formas diferentes de competencias y
de remuneracion:

a) en el primer modelo que se habia definido como estabilidad — polivalen-
cia, vemos que la competencia es esa participacion en la vida de la em-
presa y salarios que se tiene en cuenta en los beneficios, o en acciones.

b) En el segundo modelo que ellos llamaban profesional, las relaciones son
mucho mas mercantiles entre el asalariado y la empresa; es un modelo en
el cual se puede justificar ese reparto de los riesgos. La competencia en
esos casos es puramente personal y es en ese modelo que ellos van a pri-
vilegiar la participacion en las acciones.

¢) El tercer modelo, que ellos llamaban de la flexibilidad, es el modelo de
transferencia de riesgos y este empresario dice que en el caso de este ter-
cer modelo no es mucha garantia que esto se construya, que permanezca.

El problema que se plantea es ;como transformar ese modelo de flexibi-
lidad en un modelo de estabilidad y polivalencia? Este punto de vista con-
verge con mi hipotesis: incluso en nuestros dias el modelo de la flexibilidad
es uno de los mas difundidos; no es un modelo estable, no puede ser un mo-
delo durable. Habria que verlo solamente como un momento de aprendizaje
de esas nuevas competencias que los asalariados pueden aportar a su orga-
nizacion y para construir nuevas reglas en materia de relaciones de trabajo.

Emerge entonces la cuestion siguiente, planteada por la competencia: la
fuerza de la competencia ;estd vinculada con la desagregacion de las califi-
caciones competentes que se adquirieron anteriormente? Competitividad y
productividad ;permiten esta nueva forma de organizacion o sdlo estan vin-
culadas con la intensificacion del trabajo? ;o es que estd emergiendo un
nuevo valor del trabajo? Es precisamente la autonomia y la responsabilidad
en las tareas de ejecucion; eso nos lleva a ver estos modelos de competencia
como una re-agregacion y re-construccion de lo que se adquirié anterior-
mente.

1.2. La competencia como aprendizaje de nuevas formas de
desempefio

Quisiera continuar mi exposicion con esta idea de la competencia como
una forma de aprendizaje de un nuevo valor del trabajo. En esta cuestion
de la regulacion o la desregulacion me parece que la hipotesis de una nueva
organizacion del trabajo basada sobre la competencia que serviria para des-
regular el trabajo, es una hipoétesis que no funciona.

En primer lugar no funciona porque, cuando observamos las cosas histo-
ricamente, no tenemos primero un modo de organizacion del trabajo y luego
la desregulacion; se tiene lo inverso, una desregulacion ampliamente esta-
blecida y luego se da el desarrollo de nuevas formas de organizaciéon. Una
desregulacion vinculada con el debilitamiento del movimiento sindical, vin-
culada también con el hecho de que las referencias colectivas que existian,
las convenciones colectivas especialmente, tenian cada vez menos impor-
tancia para decidir los salarios y las carreras de los asalariados. El elemento
esencial para determinar los salarios en estos ultimos afios, fue por un lado
un salario minimo fijado por el Estado, este salario estaba fijado desde un
punto de vista politico no profesional, la sigla es SMIC (salario minimo in-
terprofesional de crecimiento). Esto hace que el gobierno, cada afio, decida
un aumento en funcion de la evolucion de los precios y en funcién de un au-
mento del salario promedio, tal como se puede constatar. Cada vez que se
da un cambio politico, una alternancia politica, en Francia tenemos bastante
seguido esto, las fuerzas politicas piden que se le dé un empujoncito y se lo
eleva un poco a este salario minimo. Y es llamativo que incluso los sindica-
tos le den mas importancia al aumento del salario minimo interprofesional o
sea para todos; le dan mas importancia al aumento de este salario minimo
que es comun a todos que al aumento del salario minimo que por conven-
cion esta fijado en su rama.

Si contamos las cosas de otra manera las podemos describir de la forma
siguiente: todo sucede como si existiera un acuerdo sobre el hecho de que
los trabajadores menos calificados no brindarian un trabajo en funcion del
precio que se paga por ese trabajo, no valdrian lo que se les paga; como si
se dijera que, desde un punto de vista profesional, no hay razén para pagar-
les lo que se les paga, pero desde un punto de vista politico, como estamos
en un pais rico, que quiere mantener cierta solidaridad, por lo tanto es legiti-
mo que el ambito politico aumente el salario minimo. Esto quiere decir que
inclusive los sindicatos perdieron la capacidad de decir qué es lo que consti-
tuye el valor de los trabajadores, inclusive de los menos calificados, porque
hay una definicion politica del valor que no es una definicion de valor pro-
fesional. Es un valor de solidaridad y no una contribucion a la produccion.
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El otro elemento importante en la fijacion de los salarios son los acuer-
dos de empresa. Aqui tenemos un modelo bastante diferente del modelo ale-
man: en el modelo aleméan el salario minimo es un salario profesional y los
salarios reales son aquellos definidos por la convencion colectiva que se
aplica en la empresa. Hay un camino que va de la rama profesional, a la que
la sociedad le encarga que fije la norma para esa rama y eso se impone en la
empresa. En Francia, desde los afios 1960, tenemos un modelo en el cual el
marco profesional define el minimo pero no el valor real y el salario real se
determina en la empresa. Esto quiere decir que la desregulacion ya estaba
en marcha mucho antes que aparecieran estas nuevas formas de organiza-
cion del trabajo y desde ese punto de vista lo que sucede hoy en torno a la
competencia, inclusive la cuestion de las adquisiciones que tienen que ha-
cerse en torno a esta nocion de competencia, me parece que son mas un sig-
no de re- regulacion que de desregulacion; me sorprende desde este punto
de vista ver que en Alemania el debate acerca del vinculo entre competencia
y calificacion es muy diferente. La competencia es una dimension de la ca-
lificacion que se apoya en la experiencia del trabajador, la experiencia ante-
rior, y no algo que se construye al lado de la calificacion; se sigue estando
dentro de un modelo profesional que incluye tanto la capacidad, la califica-
cion del trabajador como su conciencia profesional, mientras que en Francia
habiamos construido un modelo industrial en esa época taylorista, que sepa-
ra completamente a las dos. La calificacion es el diploma, el titulo que tie-
ne, su formacion, la experiencia. La responsabilidad del asalariado dentro
del lugar de trabajo es algo que tiene que ver con la organizacion del traba-
jo. Este punto es el que esta en crisis en las nuevas formas de organizacion:
la organizacion no puede asumir la responsabilidad, la iniciativa, la motiva-
cion en lugar del asalariado. Nos vemos obligados entonces a reintegrar una
dimension profesional al trabajo y es eso lo que se juega con la competen-
cia.

La emergencia de la nocién de competencia marca entonces los limites
de la organizacion del trabajo taylorista; marca la posibilidad de enriquecer
esta organizacion, desarrollando la posibilidad de apoyarse en la iniciativa
de los trabajadores mas que en sus limites.

Desde este punto de vista se produce un cambio en dos nociones. Todas
las incertidumbres, los limites de la organizacion taylorista, todo lo que no
podia decidirse de una manera puramente técnica o puramente racional en
el contexto taylorista se veia como zonas oscuras de la organizacion, en las
cuales los trabajadores podian basarse para tratar de soslayar las restriccio-
nes de la organizacion. Esta era una debilidad de la organizacion tayloriana
que ponia el acento en la racionalidad: dejaba muchas zonas oscuras que

permitian un cuestionamiento del trabajo, que podia realizarse de muchas
maneras, frenando la actividad, haciendo como si se trabajara aunque no se
trabajara. Actualmente esta incertidumbre aparece como una zona de creati-
vidad, que puede reintegrarse a la organizacion; esto cambia también la
misma nocién de autonomia.

La nocién de autonomia para el trabajo de ejecucion en el modelo taylo-
riano es siempre una bendicion, es una manera de escapar a la organizacion
que viene de arriba. Por el contrario hoy en dia la autonomia se convierte en
un recurso productivo, una manera de aumentar la productividad de la orga-
nizacion. Este cambio que he descripto, me parece que es verificado por la
historia: si vemos la emergencia de la nocion de competencia cuando se
usaron los discursos acerca de como la competencia vendria a destruir la ca-
lificacion, se puede constatar que unos 50 afios atras, se produjo en Francia
exactamente el mismo discurso sobre la emergencia de la nocion de califi-
cacion en relacion con la de oficio. Cuando se observan los discursos de los
sindicatos y los analisis de los socidlogos en los afios 1920, 1930, el térmi-
no calificacion todavia no existe realmente; es un término que va a encon-
trar su verdadero lugar en el lenguaje comtn recién en los afios 1950, es de-
cir muy tardiamente.

Este término calificacion se crea de la siguiente manera: hasta los afios
1930 se sabia muy claramente cudl era la diferencia entre un trabajo califi-
cado y uno no calificado, trabajador calificado es aquel que tiene un oficio,
es aquel que es autdbnomo en su trabajo, se le dice lo que hay que hacer pero
es el trabajador el que sabe como tiene que hacerlo y no soporta que se le
diga como tiene que hacer las cosas y hay un conflicto permanente con el
empleador en torno a este rechazo a que se le prescriba la manera coémo tie-
ne que hacer las cosas. Esta autonomia del trabajador es lo que le da la base
a su fuerza para negociar: aquel que tiene un oficio es autdbnomo, puede dis-
putar el valor de su trabajo en el marco de la rama profesional; aquel que no
es calificado, que no es autonomo, que depende del lugar que se le dé en la
organizacion, estd sometido a los modos de organizacion del empleador. En
el modelo industrial una forma de organizaciéon que absorbe todos los as-
pectos de coordinacion, los aspectos de respeto de una conciencia profesio-
nal; esto sucede solo para los trabajadores no calificados, pero también para
técnicos que tienen un buen conocimiento técnico. Hay cada vez mas traba-
jadores calificados que no tienen oficio, como llamar a eso que tienen esos
trabajadores? (Como denominarlo? Ahi es donde aparece el término califi-
cacion: aquello que permite calificar a un trabajador calificado, pero que no
tiene oficio. Este término calificacion es entonces el simbolo de una vuelta
al control de la organizacion por parte de la empresa, la empresa retoma el



control de la organizacion. Es el simbolo de la division del oficio, es el libro
de Friedmann: "El trabajo parcelado", es el simbolo de esta derrota de los
cuerpos profesionales basados en el oficio y también es el simbolo de la
victoria de la organizacion.

Hay un discurso de los sindicalistas, un discurso de los socidlogos, que
dice que la calificacion es la desregulacion del oficio, es la pérdida de lo ad-
quirido pero al mismo tiempo, estas nuevas formas de organizacion aportan
una productividad que el oficio nunca habia conocido. Las riquezas con las
cuales nos beneficiamos en este siglo vienen justamente de la capacidad de
la organizacién para desarrollar la productividad. Aparece entonces un nue-
vo valor del trabajo, el valor del trabajo colectivo, el valor del trabajo orga-
nizado, que redefine el valor de los individuos en funciéon de su lugar en la
organizacion y no solamente en funcion de su formacién o de su oficio.

En este momento la cuestion era saber como construir un sistema de in-
tercambio legitimo que correspondiera a esa nueva forma de productividad,
eso es lo que se construy6 entre los afios 1920 y 1950 esencialmente. Esto
llevé a dos cosas: por un lado al sistema de convenciones colectivas y el sis-
tema de grillas de clasificacion que estaba calcado sobre la organizacion
que definia todos lo puestos de trabajo y el valor socialmente aceptado de
cada uno de estos puestos de trabajo; cuando uno miraba esa convencion
colectiva tenia la lista de los puestos y leyéndolo casi se podia dibujar el es-
quema de la fabrica y ver la manera como funcionaba. El otro elemento que
se construyo6 es la proteccion del asalariado en la sociedad, todo sistema de
proteccion social vinculado a la enfermedad, al desempleo, la jubilacion y
las asignaciones familiares. A partir de esto un modelo eficaz se convirtid
también en un modelo legitimo y el término calificacion ya no designa tni-
camente la organizacion impuesta por el empleador sino que define también
una nueva forma de intercambio salarial que construy6 nuestras sociedades
asalariadas.

Me parece que estamos en un momento bastante similar desde el punto
de vista del desarrollo de la competencia, un momento en el cual han apare-
cido nuevas formas de eficacia que todavia no encontraron su forma de legi-
timidad. Vuelve a plantearse la cuestion de aquello que tenia valor ayer
pero ya no lo tiene hoy. Por ejemplo y de eso hablamos hace un rato, la au-
tonomia del trabajador antes se llamaba desobediencia. La cuestion para la
organizacion era tener la seguridad de que los asalariados de ejecucion obe-
decian las normas que se les fijaban y no tomaban por si mismos iniciativas
particulares que desorganizarian ese marco establecido.

También el sindicato era el que mejor podia negociar las contrapartidas
de esta productividad, el que podia garantizar esta no implicacion del asala-

riado en la organizacion del trabajo y por lo tanto durante estos afios 1920-
1930, se vio en el interior del movimiento sindical, un cambio muy impor-
tante, desde un sindicalismo basado en profesionales de oficio hacia un sin-
dicalismo de clase y de masa que planteaba la cuestion del lugar del trabaja-
dor en la sociedad y ya no la cuestion del lugar del trabajador dentro de la
empresa. De alguna forma el sindicalismo de clase y de masa que acompa-
i6 todo el periodo industrial, era aquel que tenia a la vez el discurso mas
profundamente contestatario y también el sindicalismo mas adaptado a ese
periodo. El discurso del sindicalismo de clase era que la organizacion era
asunto de los patrones: "nosotros no tenemos nada que ver con €so sino se-
ria colaborar; cambiaremos eso en el periodo comunista lejos en el tiempo,
después de los cambios politicos; los cambios politicos son mas importantes
que los cambios en la organizacion del trabajo". Ahora la manera en que
cuestionamos la organizacion, es la organizacion politica para mafiana y el
salario y la proteccion social es por lo que peleamos ahora. Esto se inscribio
en la cultura sindical, provocando una ruptura de la organizacion sindical
respecto de la problematica de la organizacion del trabajo y nos encontra-
mos en nuestros dias en el seno del movimiento sindical, nos encontramos
en una de las centrales sindicales que se llama CFDT (Confederacion Fran-
cesa Democratica del Trabajo) que adopta esta forma en los afos 1970 y la
otra principal central sindical que seria la CGT, y en este caso los cambios
se dan desde mediados de los afios 1990; a las dos se le planted el problema
;cudl es el lugar que los asalariados ocupan en materia de organizacion del
trabajo? En nuestros dias la central sindical que afirma que los trabajadores
no tienen que ocuparse de la organizacion del trabajo, no puede sino acom-
pailar a la empresa en la ruta hacia su ruina. En estos dias se quiere saber
qué tipo de organizacion sindical es capaz de acompaiiar a la empresa en es-
te proceso de cambio en la organizacion. Este involucramiento ;es algo me-
ramente individual? Y entonces en ese caso iriamos hacia esa recontractua-
lizacion de la cual se habld anteriormente. ;O es que este involucramiento
se va a ver protegido con reglas colectivas; en ese caso iriamos hacia esa
reinstitucionalizacion. Estamos en el momento en que se debe inventar una
nueva forma de organizacion sindical, no una organizacion sindical que ga-
rantice el no involucramiento, sino una organizacion sindical que permita la
iniciativa y la autonomia individual, sin someterse de manera individual al
empleador.

Podemos seguir esta trayectoria historica también de otra manera, esto
mostraria de qué manera cada uno de los actores, los asalariados, la empre-
sa, el mercado, se han involucrados, estan implicados en esta construccion
de la nocion de competencia. Los asalariados jugaron un papel muy impor-
tante en este proceso haciendo una critica a las formas de organizacion del
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trabajo de tipo taylorista. Puede decirse que este modelo emergié en tres
etapas, se da en tres momentos conflictivos en los cuales se fue superando
el taylorismo:

1. El primer tiempo fue en los afios 1970, un conflicto social, un cuestio-
namiento social de caracter deshumanizante de la racionalizacion tayloria-
na; los términos de esta critica decian que se ha hecho de los trabajadores
unas maquinas, pero al mismo tiempo en este cuestionamiento se valorizaba
la iniciativa de los trabajadores y una serie importante de estos cuestiona-
mientos, de estos analisis, fueron hechos por los ergénomos, por ejemplo.
Hicieron esta distincion entre el trabajo prescripto y el trabajo real y han de-
mostrado que el trabajo real es siempre mucho mas amplio y mas rico que
el trabajo prescripto. Y que incluso las organizaciones, incluso las mas tay-
lorizadas, s6lo funcionaban porque los trabajadores ponian algo de si mis-
mos. Hacian cosas que no estaban previstas, tomaban iniciativas, sin esa ini-
ciativa y esa autonomia la empresa no podia funcionar. Uno de los simbolos
mas importantes es el trabajo a reglamento, es decir, hacemos nada mas
aquello que nos dicen que hay que hacer, esa es la mejor manera de actuar
para que todo se pare.

Se ha visto en la década de 1970 que esencialmente hubo protestas entre
los trabajadores poco calificados, eso se dio en todos los paises del mundo
pero sobre todo en Europa, en esos conflictos se trataba de hacer reconocer
la profesionalidad ( decian los italianos) de estos trabajadores poco califica-
dos, que alla se los llama obreros especializados. (OS). Estos obreros espe-
cializados decian que la calificacion que esta reconocida es la calificacion
que corresponde al puesto de trabajo y no se reconoce la calificacion que
tiene la persona que lo ocupa, esto seria inverso al modelo del trabajador de
oficio; entonces se decia el patron paga al puesto de trabajo pero no a la
persona , se decia que el empresario paga la calificacion pero no la compe-
tencia. El término competencias llego al lugar donde estaba instalado este
debate social y fue de alguna manera llevado como una reivindicacion, para
reconocer aquellas cosas que el trabajador aportaba de si mismo y que no
era lo que le exigia la organizacion. En este debate tuvo un papel muy im-
portante Suecia, que tiene una organizacién sindical muy importante, que
dio relevancia a este problema, que construy6 toda una reflexion acerca del
enriquecimiento del trabajo, sobre el mejoramiento de las condiciones de
trabajo y los trabajadores decian "un trabajo bien hecho es aquel que movi-
liza al mismo tiempo el corazoén y el espiritu, el cuerpo y el espiritu". Hay
que reconocer incluso en las tareas que son meramente de ejecucion la im-
portancia de las cualidades humanas, que consisten en reflexionar y adoptar
decisiones.

2. El segundo momento para esta construccion de la nociéon de compe-
tencia fue un cuestionamiento que provenia de los managers, porque criti-
caban el caracter empobrecedor de la organizacion tayloriana y se tendio a
valorizar la cooperacion, en ese momento se hablaba mucho del manager
participativo, donde se hacia hincapié en los recursos humanos, no en el
sentido antiguo para los cual los seres humanos constituian un recurso de la
organizacion, sino en el sentido de que los individuos tienen recursos, pero
que solo ellos los pueden movilizar en la organizacion. La organizacion tay-
loriana habia tenido éxito en cuanto a la organizacion del trabajo del cuerpo
pero se encontraba desprovista de los medios para que de alguna manera el
trabajo permitiera desarrollar el razonamiento y la capacidad para tomar de-
cisiones; vimos entonces desarrollarse las nuevas formas de organizacion.

Estas nuevas formas de organizacion eran capaces de sacar provecho de
las capacidades humanas, esas capacidades que solamente los hombres y las
mujeres tienen; aquellas cosas que las maquinas no pueden hacer y que no
puede absorber la organizacion, las capacidades de analisis, las capacidades
de hacer diagnostico, de resolver problemas y tomar decisiones, incluso en
tareas que habian sido calificadas como poco calificadas.

Este desarrollo de las nuevas formas de organizacion permiti6 el desa-
rrollo de una nueva capacidad por parte de las empresas: la capacidad de
reaccion ante situaciones diversas; ser capaces de reorganizarse en funcion
de los cambios en el funcionamiento de los mercados, de seguir la evolu-
cion de los mercados y de ampliar la prestacion de los servicios ofrecidos y
se abri6 un tercer momento en el cuestionamiento al taylorismo y que es un
cuestionamiento hecho por parte de los consumidores; era el cuestionamien-
to a los productos estandarizados como el resultado de la produccion masi-
va; entonces implicé una valorizacion de los servicios prestados, esto marca
la apertura de una nueva forma de productividad y un cambio en las estrate-
gias de la empresa. Y ya que se tiene solamente una linea que va de la defi-
nicion o la concepcion de una patente; en segundo lugar una organizacion
para la fabricacion de un producto, que finalmente va a encontrar o no un
comprador; se tiende a una organizacién que cierra, coherente, sistémica, en
la cual un producto se definié primeramente por su utilizacién, no solamen-
te compradores sino clientes y usuarios de ese producto y eso permite defi-
nir mejor cual es la funcion que ocupa la empresa y entonces es redefinir en
funcién de eso el producto que va a ser vendido. Para ser un poco mas con-
creto, se han visto empresas industriales como es el caso de Renault, empre-
sa que vende vehiculos, en a fines de los afios 1980 "nuestra funcién no
consiste en vender automoviles sino en vender medios de transporte" y ese
fue el momento en que se concibe un nuevo tipo de vehiculo: el Twingo, se



habia hecho toda una publicidad con respecto a este auto diciendo "es un
auto para vivirlo". Y al mismo tiempo para hacer eso construyeron un
acuerdo con las organizaciones sindicales que se llamaba "acuerdo para vi-
vir". Entonces vemos un conjunto de relaciones de trabajo que se constru-
yen: ese auto para vivirlo fue concebido no solamente en funcion de la velo-
cidad para transportarse de un lugar a otro; una imagen frecuente que habia
sobre este automovil era la de la salida de vacaciones; en ese caso el auto
aparecia con los padres en el asiento de adelante y los chicos en el asiento
de atras. Todo el mundo estaba nervioso porque el camino es largo, los chi-
cos hacen lio y en un momento dado para calmarlos los padres utilizan su
fuerza y las vacaciones comienzan mal. Entonces Renault dijo "bueno, va-
mos a rediseflar y concebir un auto en funcion de ustedes y entonces va a
ser posible que los asientos se alineen, puedan ponerse de una forma u otra,
puedan desplazarse, para que en el trayecto los chicos puedan conversar,
discutir entre ellos.

La construccion de los automoviles pasa a ser algo razonado en funcion
de lo que van a hacer sus usuarios; en este momento es cuando ustedes ven
un auto que se esta construyendo sobre la cadena de montaje, abajo de cada
auto hay una etiqueta con un cdodigo de barras y si ustedes pudieran leer ese
codigo de barras, sabrian que ese auto, doce dias después, va a estar en el
domicilio de un sefior con nombre y apellido, porque es en funcion del auto
de ese sefior que cuando se lo esta construyendo se pone un techo deslizante
que se abre o no, un retrovisor o dos, cinco puertas o solamente tres, etc. El
cliente se introduce y remonta hacia el lugar de la produccion; otro elemen-
to importante en el caso de Renault: ellos dicen "tenemos un auto que es
muy confiable, seguro"; el prestigio decia que siempre eran los alemanes
los que fabricaban autos mas confiables que los franceses. En esto también
hubo un cambio de concepto, el asunto no consistira en decir "ahora vamos
a tener desperfectos, se nos va a parar el auto una vez cada cien dias sino
una vez cada mil solamente". La cuestion consiste en decir "si el auto tiene
desperfectos, incluso si es una vez sobre mil, el problema es del fabricante y
no del usuario y al mismo tiempo, si la empresa le vende un auto con segu-
ro, le vendemos también un servicio de venta-crédito para financiarlo y si
su auto se descompone vamos a ofrecerle otro auto en el mismo lugar donde
Ud. tuvo ese desperfecto”.

Hubo recientemente un debate entre economistas y CEO de la produc-
cion sobre el tema de las nuevas tecnologias, en el que los fabricantes de-
cian con respecto a las nuevas tecnologias "las conocemos y ya las hemos
utilizado en su totalidad". La persona que se ocupaba de la informatica le
dijo "Ud. todavia no comprendié todo, mafiana ustedes no van a vender mas

sus autos y van a decir en el futuro yo le doy el auto por un franco a condi-
cion de que Ud. se abone, compre todos los otros servicios que nosotros po-
nemos a su disposicion". Es la misma cosa que vemos en estos dias con los
teléfonos portatiles. Vamos a encontrar la misma evolucion en una fabrica
de acero, que se planted "nosotros somos productores de servicios y lo que
fabricamos son soluciones para los clientes"; por ejemplo, si alguien aprieta
una lata de Coca-cola y hace un ruido y aprieta otra y no hace ruido, eso les
dice que algunas son de acero y otras de aluminio. La competencia entre es-
tas dos formas de envase no es solamente en cuanto a los precios del acero
y el aluminio. La fabrica tomé contacto con el fabricante de Coca-cola y
cuando se hizo un estudio le dijeron que le iban a proporcionar una mejor
solucion, la que le ofrecia el fabricante de aluminio y trabajaron de una ma-
nera muy integrada.

Todo esto tiene una consecuencia enorme sobre la organizacion del tra-
bajo. En lugar de hacer barras de acero laminado, por ejemplo, en la cons-
truccion de edificios, donde se utiliza mucho y se las trata de esconder por-
que no son muy lindas, se empieza a trabajar con los arquitectos para ver
perfiles que cuando se usan en la construccion son decorativos; entonces no
hay mas necesidad de esconderlos; pero hay que hacer productos en peque-
fias cantidades: el problema para las empresas es en lugar de hacer series
largas, estar siempre en situacion de cambiar las maquinas, cambiar los pro-
ductos y cambiar los modelos. Eso exige cambios en la organizacion del
trabajo que pasan a ser muy diferentes de las anteriores, hay que incremen-
tar la responsabilidad de los asalariados, se descubren muchas otras posibi-
lidades. En el caso de una fabrica con un gran tren de laminacion de acero
que esta a 200 kms. de una fabrica de automoviles Peugeot, los rollos de
chapa laminada salen y atn calientes van hacia el lugar donde esta la fabri-
ca. Conviene que sea lo mas caliente posible porque son mas faciles de mol-
dear y achatar. Se necesita una cantidad de informacion importante para sa-
ber en qué momento se van a necesitar esos rollos de chapa laminada por-
que irdn directamente a la produccion y no a un almacén -hay cero stock-.
Entre estas dos empresas se puso en marcha un sistema de transmision de
informacion informatizada con respecto a estas necesidades de la produc-
cidn, para permitir un intercambio constante de informacioén. Tuvieron una
gran sorpresa cuando se dieron cuenta, porque después de haber puesto en
comunicacion estos dos sistemas de informacion la factura telefonica tuvo
un incremento espectacular; normalmente antes todo pasaba a través del sis-
tema informatico. Se dieron cuenta entonces de que las llamadas telefoni-
cas eran sobre todo las llamadas entre un obrero profesional de bajas califi-
caciones y el responsable del tren de laminacion, que estd mas o menos a un
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nivel muy bajo en la escala de calificaciones Parodi. La discusion era de es-
te tipo: "tengo un cliente que tiene necesidad de un rollo de chapa ensegui-
da, si yo te doy este rollo tres horas mas tarde ;te conviene?", y el otro con-
testa: "bueno, de acuerdo, pero quiero estar seguro de que lo voy a tener en
tres horas". Se da asi una organizacion del trabajo que permite atender una
necesidad de los clientes, mientras que en el sistema tradicional habria una
programacion de la produccion que resultaria en un plazo de entrega de 15
dias.

Hay una transformacion en el modo de productividad: en el momento en
que la produccion industrial estaba centrada sobre la reduccion de los costos
y por lo tanto del costo salarial, especialmente, los servicios tenian la fama
de una baja productividad porque no se podia hacer mucha economia en
cuanto a la organizacion; se busca una nueva forma de productividad donde
no haya una reduccion de los costos sino un aumento del valor. Por ejem-
plo, en las actividades de informatica vemos las computadoras que se ha-
cian hace 5 aflos, que pueden venderse en nuestros dias a un décimo de su
precio. Habria otro razonamiento: conservar el mismo precio que hace 5
afios pero con servicios 10 veces mejores que los de la computadora ante-
rior. En un nivel global tenemos entonces toda esta discusion acerca del au-
mento en el valor de uso. Esto puede ser posible con la condicion de que ha-
ya una fuerte descentralizacion en la organizacion y se produzca el desarro-
llo de las competencia por parte de los asalariados.

2. COMPETENCIA Y COMPETENCIAS

Con el tema de hoy vamos a entrar un poco en el contenido de lo que
constituye la competencia y las competencias de los asalariados.

Habia terminado ayer con la idea de que esta emergencia de las compe-
tencias es a la vez un cuestionamiento de las formas taylorianas y la indica-
cion de nuevos valores. Me parece importante insistir en este equilibrio en-
tre cuestionamiento y valoralizacion, porque a menudo se tiene una vision
que so6lo le da a la lucha social un valor de cuestionamiento, y me parece
importante mostrar lo que también aporta de positivo; por ejemplo en Fran-
cia apareci6 hace poco un libro que fue muy discutido, de mis colegas Bol-
tanski y Chiapello, que se llama El nuevo espiritu del capitalismo, que
muestra como el capitalismo tiene una capacidad de reformarse constante-
mente integrando los cuestionamientos. Me parece también importante des-
tacar que el capitalismo no es Dios, no inventa, no crea, por el contrario es
una formidable maquina de seleccion; un poco como Darwin, puede reco-
nocer las formas que tienen mas valor, mas productividad que otros valores,
pero es necesario que haya actores economicos y sociales que ya hayan rea-
lizado, que ya hayan mostrado el valor de estas formas; es por eso que este
equilibrio me parece importante en este triple cuestionamiento que les mos-
tré, cuestionamiento social a una deshumanizacion y desvalorizacion de la
iniciativa obrera, cuestionamiento por el lado de la gerencia, del manage-
ment, de la racionalidad tayloriana y por otro lado valorizacion de la partici-
pacion y de la implicacion de los trabajadores, cuestionamiento de los con-
sumidores a la estandarizacion de los productos y valorizacion del servicio
prestado.

Estos nuevos signos de valor cambian profundamente los conceptos de
productividad que teniamos: la palabra producir ya no significa en absolu-
to el mismo tipo de relacion productiva cuando se trata de producir algo y
cuando se trata de producir un servicio. Producir algo es una relacién con
los objetos, que puede ser objetivada por la técnica; producir un servicio es
servir a alguien, a una persona que no se puede objetivar y reducir a un nii-
mero, y por lo tanto la produccion pone el acento en la calidad de las inte-
racciones, que se convierten en algo esencial a la productividad; el valor del
trabajador entonces ya no esta en su relacion con los objetos, sino que esta
en la manera en que participa en estas interacciones.

El término organizacion también cambia de sentido: una empresa bien
organizada era una empresa para la cual se habia concebido muy bien el te-



ma de la distribucion de las tareas, el orden estaba pre-definido; cuando lo
importante es la interaccion la organizacion ya no puede estar pre-definida,
lo que importa es el resultado de las interacciones. Una empresa bien orga-
nizada es una empresa en la cual las interacciones han permitido reajustar
permanentemente el funcionamiento. Es lo que podemos encontrar en las
maximas de las nuevas formas de gestion; la organizacion debe ser reactiva,
debe ser capaz de transformarse y ajustarse permanentemente, lo que en in-
glés se traduce como no plans, no rules (sin planes, sin reglas), no hay que
estar limitado o controlado por reglas pre-definidas, hay que poder inventar
permanentemente. Para poder hacer esto la organizacion tiene que estar des-
centralizada, lo que a menudo se traduce en inglés como empowerment: un
poder en la base, la buena organizacioén estd marcada por el encuentro entre
una estrategia que viene desde arriba y una implementacion hecha hacia
abajo y que requiere un ajuste permanente; la tercera expresion que se escu-
cha con frecuencia es que una organizacion debe estar ajustada, just in time,
lean production, una produccion que produzca estrictamente lo que sea ne-
cesario y nada mas, producir justo lo que haga falta, tratando de ser lo mas
economo, lo mas econdémico posible.

En este cambio se ve que el elemento central de la organizacion, que an-
tes era el organigrama que permitia decirle a cada empleado donde estaba y
qué es lo que debia hacer, ahora pasa a ser el sistema de informacion, el
sistema de comunicacién, el sistema de interrelacién y de negociacion;
sistema de negociacion primero entre los diferentes servicios de la empresa,
entre la estrategia y la concepcion, la oficina de métodos, estudio, entre la
oficina de estudios y la produccion, entre la produccion y el marketing, etc.
Sistema de negociacion también entre los diferentes niveles jerarquicos, en-
tre el centro que decide la estrategia y las unidades de produccion que im-
plementan esta estrategia, sistema de negociacion también entre el emplea-
dor, los asalariados y las organizaciones sindicales.

Estos cambios en la organizaciéon cambian también las formas de con-
flictividad; en el sistema tayloriano la conflictividad se daba entre los asa-
lariados que participaban en la concepcion y los asalariados que participa-
ban en la produccion, en la realizacion; la barrera de clase estaba en el nivel
del taller, ya el capataz o el supervisor estaba del lado de los dirigentes;
hoy la conflictividad pasa o esta entre la estrategia y la implementacion. Me
llama la atencion constatar que hoy encuentro conflictos mucho mas violen-
tos, mucho mas fuertes entre un director de fébrica y la casa central, que en-
tre el director de la fabrica y sus empleados; el director de fabrica se pelea
con la casa central diciéndoles que tienen una vision financiera de las cosas,
que no toman en cuenta el trabajo concreto, las dificultades técnicas, mane-

jan esto como bur6cratas o banqueros, y cuando el director de fabrica se en-
cuentra con los representantes sindicales de su fabrica tienen en comin una
preocupacion por la defensa del empleo, y a menudo estdn de acuerdo para
decir que la casa central no sabe lo que esta haciendo.

2.1. La transformacion de las referencias profesionales

Estas nuevas formas de conflictividad traducen también cambios en las
identidades en el trabajo. El trabajo, que estaba definido esencialmente de
manera abstracta, toma sentido como un trabajo concreto: lo importante pa-
ra el asalariado no es una lista de tareas que muchos otros podrian hacer en
su lugar, es el trabajo concreto y la manera personal en que ese trabajador lo
realiza. El trabajador descubre tanto nuevas exigencias como el sentido de
una utilidad social que se habia perdido en los modos taylorianos de organi-
zacion.

Esto lleva a cambiar las referencias profesionales para designar el tra-
bajo y distribuir los salarios; el elemento mas importante de cambio es el
pasaje de una organizacion de puestos de trabajo que designaban una lista
de tareas, un lugar donde éstas se hacian, y un trabajador con una determi-
nada calificacion que debia realizarlo, a una definicion del trabajo en térmi-
no de funciones, de objetivos a alcanzar (que a menudo se fijan colectiva-
mente) para un equipo para un servicio o para una empresa.

Un empleo, una calificacion

Tuvimos la oportunidad de estudiar de cerca este cambio en la referen-
cia de los empleos con el Centre d'Etudes et Recherches sur les Qualifica-
tions (CEREQ) . Se emprendié un gran analisis del conjunto del sistema
productivo entre los afios 1970 y 1980, que apuntaban a definir el conjunto
de empleos tipo (se los llamaba entonces ET -empleo tipo-); este estudio
trataba de detectar en todas las empresas los puestos de trabajo que reque-
rian la misma calificacion, por lo tanto un empleo tipo era igual a una califi-
cacion. Cuando se dibujaba la organizacion del trabajo se podia delimitar
una cantidad de casilleros precisos que designaban las calificaciones que se
necesitaban. Este trabajo se hizo tanto a pedido de las empresas que trata-
ban de identificar los cambios vinculados al cambio técnico y como a pedi-
do del sistema educativo, del Ministerio de Educacion, que queria ver cua-
les eran los cambios en los diplomas que tenia que hacer. Un empleo tipo
entonces era equivalente a una calificacion, que a su vez era equivalente a
una calificacion o a un diploma, un titulo. La constatacion, los resultados de
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los trabajos realizados fueron que este sistema de casilleros estaba cambian-
do profundamente. El primer elemento importante fue el desarrollo de la
polivalencia, que hacia que muchas de las actividades que estaban dentro de
esos casilleros se hubieran automatizado, el asalariado habia tomado cierta
distancia respecto de su maquina y por lo tanto habia ganado tiempo; se po-
dia reducir una cierta cantidad de empleos y se le podia pedir a un empleado
que se hiciera cargo de un trabajo y también de otro, de una tarea y también
de otra.

Empleos variables y moviles

Un segundo momento en la evolucion ha sido decir que era mas impor-
tante designar la funcion del equipo que la funcion de cada uno de los asala-
riados dentro del equipo; a partir del momento en que se designa un objeti-
vo comun, una mision para el equipo, se constata que cada trabajador de un
equipo o de otro, ocupa un lugar especifico en ese grupo. ;Como manejar la
organizacion del trabajo cuando los empleos devienen algo tan variable? Es
aqui donde el CEREQ habia desarrollado un método que se llama ETED
(empleo tipo estudiado en su dinamica, o también empleo tipo en desarro-
1lo), que describe el empleo como ligado a la carrera y al desarrollo del in-
dividuo. El empleo ya no podia definirse como un casillero, sino como un
envoltorio, una especie de célula dentro de la cual habia un ser vivo que po-
dia ampliar o no su zona de actividad, podia ampliarla mas alla de la mision
que se le hubiera confiado, o que podia ampliarla tomando tareas que antes
se le habian confiado a otro asalariado, también en algunos casos podia no
cumplir el conjunto de tareas que le habia sido fijado por la organizacion.

Cuando las empresas se vieron confrontadas a estos elementos de cam-
bio tecnoldgico, a estos cambios ligados a un acercamiento con el mercado
y a sus variaciones, se construyeron muchos instrumentos para manejar esta
movilidad de los trabajadores, y lo que aparecid entonces fue que no se po-
dia manejar o administrar el movimiento de los asalariados si sélo se cono-
cia su calificacion. Para saber aquello en lo que los trabajadores podian con-
vertirse o podian llegar a ser, era mucho mas importante saber todo lo que
hacian de mas con respecto de su puesto, su trabajo oficial declarado, y para
este caso los ficheros de personal que se tenian no servian para nada, no de-
cian nada.

Se construyeron en ese momento una serie de instrumentos (tanto esta-
disticos como a partir de los ficheros de personal) llamada GPE, que en un
primer momento significd "gestion previsional (en el sentido de futuro) de
empleos". La idea era que la empresa podia calcular cual iba a ser su evolu-
cion, y en funcidn de esa evolucion saber cudntos casilleros tenia; en fun-

cion de eso podia decidir qué formaciones podia realizar o si iba a contratar
personal, asi como decidir la manera en que iba a hacer evolucionar a los
trabajadores que lo necesitaran. Estos instrumentos demostraron ser muy
pesados y muy poco utiles.

En un segundo momento las empresas predisefiaron sus herramientas y
crearon instrumentos que se llamaron "gestion preventiva del empleo". La
idea era sobre todo observar a los trabajadores que habia en un momento
determinado en una empresa, plantearse que los mercados cambian constan-
temente, que las previsiones que uno puede hacer no son del todo confia-
bles, pero sin embargo existe un ambito en el que se pueden hacer previsio-
nes muy certeras: un asalariado que hoy tiene 40 afios, salvo algun acciden-
te, estamos practicamente seguros de que en cinco afios va a tener 45 afios;
puedo tener la imagen del personal tal como existe, y puedo asi ver cual es
el personal que voy a tener en cinco aflos; en ese momento la empresa se
daba cuenta que habia toda una serie de competencias que corrian el riesgo
de desaparecer o competencias que se habia visto como desaparecian sin
haber previsto esta desaparicion. Por ejemplo un obrero que trabajaba con
una maquina bastante compleja, a la que conocia muy bien, que en un deter-
minado momento se habia ido de la empresa porque se habia jubilado, por-
que esa empresa habia bajado la edad de la jubilacion y todos los asalaria-
dos de mas de 50 afios se habian ido; ahi la empresa constataba que nadie
mas sabia hacer funcionar esa maquina; entonces se iba a buscar a ese tra-
bajador jubilado, se le decia: "Usted esta jubilado, pero (podria venir duran-
te seis meses a ayudar a formar a uno nuevo?", y el trabajador decia: "No sé¢
por qué me vienen a pedir esto a mi, yo simplemente estaba en la maquina,
no tenia una gran formacion". La empresa le decia: "Si sefior, nosotros sa-
bemos que usted sabia como reparar esa maquina." Y el asalariado contesta-
ba: "Si ustedes sabian que podia hacerlo no me hubieran dejado en esa cali-
ficacion." Lo importante es todo aquello que no estaba escrito. En otros ca-
sos habia varios técnicos muy especializados que podian reemplazarse unos
a otros, nadie se preocupaba en la empresa porque se sabia que podian darse
estos reemplazos, y cuando se observaba esta gestion preventiva de los em-
pleos, se veia que los cuatro técnicos por ejemplo, que tenian un perfil simi-
lar, también tenian la misma edad, entonces todos iban a jubilarse al mismo
tiempo; se produjo un aprendizaje en la empresa que empezo a ver un poco
mejor como era la individualidad de los trabajadores, y cuales eran sus
competencias, que no habian sido detectadas en la calificacion.

Participacion en la organizacion colectiva

Un tercer momento en este aprendizaje de las organizaciones...nosotros
por ejemplo trabajamos con Danone, que nos habia pedido que evaluaramos



sus instrumentos de GPE. Danone tenia un sistema en el cual cada afio se
daba un debate entre los establecimientos y la empresa general, la casa cen-
tral, se hacia una proyeccion a tres aflos del mercado, de las tecnologias y
de la evolucion del personal, y cada afio se corregia un poco el objetivo.
Cuando hicimos la investigacion descubrimos dos casos totalmente diferen-
tes, una empresa que tenia una fabrica que habia seguido la regla, que habia
previsto los cambios tecnoldogicos, que habia previsto la formacion del per-
sonal, que habia logrado convencer a sus trabajadores de que se formaran
de vuelta, de que se anticiparan los desarrollos para que esto les permitiera
conservar sus empleos...; este establecimiento se encontr6 con una brusca
caida del mercado que no habia previsto, y el director decia "si yo no hubie-
ra hecho contratos para el futuro, a largo plazo, no habria dado esperanza, y
esta pérdida de confianza, porque hubo una pérdida de confianza muy gran-
de, hubiera sido lo peor de todo, porque me vi obligado a despedir gente".

En el otro extremo habia otro establecimiento que habia sido comprado
recientemente por Danone, que estaba muy mal administrado, manejado, y
cuando Danone compra esta empresa dice: "hay cuatro fabricas, voy a ce-
rrar dos y conservar dos". La gente que trabajaba en las dos empresas que se
habian cerrado habian pedido discutir con la casa central para preguntarles
porqué cerraban la de ellos; la respuesta era falta de rentabilidad, eso era to-
do lo que podian contestar; y los trabajadores respondieron "si ese es el pro-
blema pongannos objetivos, y si somos capaces de alcanzarlos consérven-
nos", y hubo unos seis meses de una creatividad impresionante en esa em-
presa, tanto sobre productos nuevos que desarrollaron como sobre nuevas
maneras de producir, y en seis meses alcanzaron las normas de productivi-
dad. Y el director decia: "si yo hubiera hecho un plan en tres aflos hubiera
reducido el personal a la mitad, y es porque yo no hice un plan, que tuve
éxito sin necesidad de despedir a nadie, y por lo tanto se movilizaron capa-
cidades para el trabajo que nunca hubiera podido imaginar". Entonces la "P"
de GPE cambio6 otra vez de significado, y se convirtio en "gestion prospecti-
va del empleo", en la cual ya no hay una prevision que viene desde arriba,
sino que se produce una discusion, una interaccion entre la empresa y la ca-
sa central sobre las evoluciones posibles. En ese momento escuché a Dano-
ne, y esto es algo que escuché en muchas otras empresas, la direccion y los
sindicatos de la fabrica decian que en realidad tenian dos clientes, los que
utilizan nuestros productos y nuestros servicios y la casa central que es la
que invierte en nuestra fabrica, en nuestro establecimiento; hay que razonar
entonces la organizacion del trabajo estando atento a los clientes, a la cali-
dad de los productos, y desarrollar también las capacidades de interaccion
dentro de la empresa para ser mas capaces que los demas de absorber nue-

vas tecnologias o nuevas formas de organizacion. Esto ponia menos el acen-
to sobre la calificacion y el diploma y prestaba mucha mas atencion a la ma-
nera en que los asalariados pueden cooperar entre ellos.

Esto nos da una segunda definicion de trabajador competente. Ayer
di otra que era un poco la que correspondia a la flexibilidad, es decir que un
trabajador competente era aquél que podia ajustarse a todas las variaciones;
hoy podemos ser mas precisos y decir que esta nocion de competencia esta
vinculada a la capacidad del trabajador para participar en una organiza-
cion colectiva en el marco de una estrategia fijada por la empresa.

¢Coémo se genera la competencia?

Esta es la cuestion que quisiera abordar ahora. ;Qué es lo que permite
producir esta competencia? ;Qué es lo que hace que un trabajador sea mas
competente que otro trabajador teniendo los dos la misma calificacion?

Los primeros que se plantearon esta cuestion fueron los managers recu-
rriendo a los pedagogos, y los dos resultaron tener un enfoque bastante si-
milar. La empresa tiene la costumbre de decir que la calificacion puede des-
componerse en un conjunto de capacidades, y los pedagogos también tenian
la costumbre de definir las competencias, o los conocimientos de alguien
descomponiéndolos en un conjunto de saberes, de disciplinas; se pasé de es-
ta vision un poco global de la competencia a un enfoque analitico en el que
se trataba de entender cual es el conjunto de elementos, cuales habia que
agregar, cuales habia que reformular al dar cuenta de la capacidad para tra-
bajar en un nuevo conjunto, en un nuevo colectivo.

El punto comun de las organizaciones y de los pedagogos es lo que 1la-
mamos una vision substancial de las competencias, es decir, plantear que la
competencia es algo que existe en el interior del individuo, es una cuestién
cognitiva, es una cuestion de como el cerebro organiza las cosas, todo pue-
de resumirse en saber cuales son los saberes que el individuo posee.

Dentro de los saberes el mas evidente era aparentemente una elevacion
del saber técnico, porque se manejan dispositivos mas sofisticados hoy en
dia, hay que conocer los lenguajes profesionales, hubo toda una equivalen-
cia entre cambios tecnologicos, informatica y elevacion de los saberes tec-
nolégicos. Rapidamente nos pudimos dar cuenta de que no se trataba unica-
mente de una cuestion de conocimientos cientificos, sino que mas bien de
una cuestion de uso, de utilizacion, y que habia que estar igualmente atento
a los saberes y a la manera particular en la que los individuos los utilizaban
en una situacion precisa; podia tratarse de la atencion que habia que prestar-
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les a los instrumentos de comunicacion, a los programas de computacion,
etc..

Pero sobre todo de lo que nos ddbamos cuenta era de que un asalariado
utilizaba mejor sus conocimientos si era capaz de discutir y de confrontarse
con otros asalariados dentro de un colectivo de trabajo. Cuando estdébamos
en un universo de transformacion fisica la habilidad se adquiria mediante la
repeticion del gesto, cuando se esta en un universo de informacion y de co-
municacion, la habilidad se adquiere mediante la repeticion y la multiplica-
cion de los intercambios que uno puede tener. Entonces hay una segunda
serie de saberes que aparecié como muy importante; todos los saberes vin-
culados a la expresion, la comunicacion, etc.; pero siempre habia algo mas:
aun si se multiplicaran los saberes técnicos, atn si se multiplicaran todos es-
tos saberes vinculados a la expresion, a la comunicacion, habia asalariados
que intercambiaban y asalariados que a pesar de que sabian como expresar-
se no realizaban estos intercambios; entonces se puso una palabra para de-
signar esto que faltaba y se inventaron toda una serie de saberes que descri-
bian esta falta.

Se construyd una trilogia que fue muy utilizada inclusive en el marco
del Ministerio de Educacion: teniamos por un lado el saber, ¢l saber hacer
y el saber ser. Esto se basaba sobre todo en el trabajo de pedagogos y lin-
giiistas, con la constatacion de que la formacion siempre es algo gradual,
que un saber nuevo se apoya siempre en los saberes antiguos. Hay cosas
que se aprenden lentamente, si no se aprendieron en una formacién inicial
no vale la pena intentar aprenderlos después, y esto también fue un gran de-
bate entre Chomsky y Piaget: hay cosas que son innatas y que no se apren-
den ni siquiera en la formacion inicial. Hubo toda una reflexion acerca de
como se aprende a leer, (se aprende a leer porque hay capacidades en el in-
dividuo que permiten hacerlo, y por lo tanto lo unico que hace la formacion
es revelar estas capacidades, o se aprende a leer gradualmente en los inter-
cambios sociales que un chico tiene con su entorno?

En general el saber ser fue utilizado no como un instrumento para for-
mar sino como un instrumento para seleccionar, esto planteaba grandes pro-
blemas en el debate social; por lo tanto fue un gran desafio averiguar qué es
lo que habia adentro de este saber ser. ;Qué es lo que hace que ciertos indi-
viduos logren resolver problemas y otros no lo logren? Entonces se crearon
saber- ser motivados, existen las personas que estan motivadas y las que no
estan motivadas; el empleador decia que si una persona no estaba motivada
ya nada podia hacer, y lo tinico que le quedaba era contratar a otra persona.
La reflexion acerca de estos saber ser llevo a toda una reflexion sobre los
procesos cognitivos que fue muy rica y que sobre todo destaco la importan-

cia de una serie de saberes que anteriormente no se habian distinguido, to-
dos los saberes metodolégicos o los saberes de procedimiento. Por ejem-
plo en mi generacion se aprendia latin en la escuela, y cuando haciamos una
version latina aprendiamos a través de esta version toda una serie de cosas
que me permitian ir viendo por intuicién, mas o menos qué es lo que signi-
fica el texto, si es una palabra que es un ablativo en lugar de un genitivo
puedo decir mas o menos el sentido general, no importa si hay una o en lu-
gar de una a, mas o menos me puedo dar cuenta; aprendo el respeto hacia
los conceptos, aprendo a disciplinar mi espiritu con respecto a esta realidad,
exactamente de la misma manera en que el obrero aprendia a disciplinar su
cuerpo con respecto a la materia, aprendiendo durante mucho tiempo a li-
mar..., éste fue un gran debate entre Francia y Alemania, ;jlos mecénicos
tienen que pasar mucho tiempo dedicados a aprender a limar actualmente,
considerando que hoy las maquinas hacen eso de manera mucho mas preci-
sa que los hombres? El debate pedagdgico en Alemania decia que cuando se
aprende a limar no se aprende a cambiar la materia, se aprende que la mate-
ria no se puede cambiar por la voluntad, si uno quiere ir mas rapido va a
arruinar el trabajo; finalmente se descubri6é lo mismo en el interior de los
saberes cognitivos: sacando el latin se habia privado a una generacion de fu-
turos asalariados de estos aprendizajes metodologicos, de estos aprendizajes
de procedimiento, y era necesario encontrar maneras para aprender esto, y
por lo tanto construir dispositivos de aprendizaje de resolucion de proble-
mas, aprendizajes de diagnostico, aprendizajes de planificacion, todo un
conjunto de saberes que parecia que se podian aprender en la vida corriente,
en la vida comun, que eran los que operaban las segregaciones sociales mas
fuertes; si no se ocupaba uno de ellos en la formacion, lo que se dejaba era
la segregacion social que iba a funcionar de manera mas fuerte. Toda esta
apelacion a la competencia, que aparecia en un primer momento como una
apelacion a la socializacion de los individuos, jugaba como una forma de
seleccion extremadamente segregativa. Entonces un punto positivo es que
se reintrodujeron todos estos saberes metodologicos, todos estos saberes de
procedimiento como un elemento esencial de las competencias y como un
elemento multiplicador de la capacidad y/o de la posibilidad de utilizar los
saberes y los saber hacer.

Pero habiendo hecho esto, de todos modos no alcanza para delimitar qué
son las competencias; de alguna manera lo que se dijo es que hay una nueva
serie de saber hacer, que son habilidades intelectuales, y antes los saber
hacer eran mas bien habilidades corporales, una parte del saber ser habia
sido transferida al saber hacer, pero siempre seguia existiendo algo que ha-
cia que alguien a quien se le habia ensefiado como resolver un problema po-



dia hacerlo y otro, al que también se le habia ensefiado como resolver pro-
blemas, no podia hacerlo.

(Qué hay entonces en la competencia ademas de estos saberes?

2.2. La gestion de las competencias relacionales

Cuando observamos todas las definiciones que pueden hacerse de las
competencias, vemos que ponen el acento en dos elementos muy importan-
tes:

1. en primer lugar su caracter individual, que la diferencia completamente
de la calificacion, porque la calificacion es una referencia social, colecti-
va, los trabajadores con la misma calificacion se supone que hacen lo
mismo, y a partir del momento en que se constata que no hacen lo mis-
mo, se dice que tienen la misma calificacion pero no la misma competen-
cia; estas competencias entonces son ese plus, ese agregado individual
que el trabajador agrega a la calificacion.

2. El segundo elemento que encontramos en todas las definiciones es el que
indica que la calificacion es un potencial, alguien "es capaz de” hacer
esto. La competencia indica una aplicacion, una implementacion efecti-
va, quiere decir que no habla de lo que alguien "es capaz de” hacer sino
de lo que "hace"” efectivamente.

(Qué es lo que hace que uno haga y el otro no haga? Lo que surge en-
tonces es esta cuestion de las competencias relacionales, de la motivacion.
Una vez que se habian quitado los aspectos metodologicos, ella parecia vin-
culada a algo absolutamente individual, algo propio de cada individuo.

Para salir de esta dificultad, y lograr avanzar en esta cuestion de como
podemos formar la competencia, nos vemos obligados a salir también de
una vision substancial de la competencia, a decir que la competencia no es
nunca igual a la suma de las competencias, ain cuando uno pueda hasta el
infinito seguir agregando competencias suplementarias, y a decir que la
competencia es del orden de la accidn; si situamos a la competencia en el
ambito de la accion, entonces hay que agregar un tercer término: que la
competencia es siempre una relacion entre el individuo y un contexto, la
competencia es esta relacion entre el individuo y el contexto.

Volvemos a encontrar esta palabra "entre”, de la cual hablabamos ayer,
la competencia no esta en el interior del individuo, no esta en el contexto,
ella esta en las interacciones que se producen entre ambos. Un ejemplo que
se da a menudo es que el mismo individuo, que era muy competente, cam-
bia de jefe y se convierte en alguien completamente desmotivado, es decir,

la competencia no era algo que estaba dentro del individuo; o la inversa, y
todos ustedes deben tener ejemplos como éste, un individuo que todo el
mundo consideraba como completamente incompetente, al cambiar de con-
texto logra desarrollarse, desarrollar otras capacidades.

Las dimensiones de la accidn: saber, poder, querer

Si la competencia es del orden de la accion, hay que observar entonces
las tres dimensiones de la accion.

1. La primera, que no hay que olvidar, que no hay que desdefiar, la accion
se basa en saberes, y es particularmente importante este tipo de saberes
metodologicos y de procedimiento.

2. Pero para actuar no sé6lo hay que saber sino que también hay que poder
hacer, y por lo tanto la competencia plantea la cuestion de poder, es de-
cir, la cuestion de los medios para hacer. Un asalariado puede o no puede
en funcion de los medios que se le dan. La competencia es una relacion
entre los recursos que el individuo moviliza y los medios que la organi-
zacion le da. En los medios que la organizacion le da hay una serie que
todos inmediatamente pueden imaginar: las herramientas de trabajo, el
entorno fisico, todos los recursos a los cuales puede recurrir, sus colegas,
sus expertos, sus superiores jerarquicos, pensamos también en la forma-
cioén que puede recibir, y en las discusiones, en las investigaciones que
nosotros pudimos realizar en las empresas, nos dimos cuenta de que has-
ta este punto todo va bien con la empresa, pero las cosas se ponen difici-
les cuando hacemos notar que si queremos que los asalariados sean auto-
nomos, que puedan tomar decisiones, un medio muy importante que hay
que darles es una definicion clara de los objetivos que deben alcanzar.
Las empresas que se manejan con una cultura global bastante grande,
bastante amplia, que dicen "el proyecto de nuestra compailia es ser ni-
mero 2 en el mundo y nimero 1 en Estados Unidos"; eso no le dice abso-
lutamente nada al trabajador acerca de las decisiones concretas que tiene
que tomar en su trabajo. Por lo tanto una empresa que quiere desarrollar
las competencias de sus asalariados debe ser capaz de declinar nivel por
nivel cuéles son los objetivos, cudles son las maneras de evaluarlos y los
medios que va a utilizar para llegar a ellos.

Si retomamos un ejemplo que yo mencioné ayer, decir que hay que hacer
las cosas rapido y bien no es decir un objetivo, decir como hay que elegir
entre uno y otro, o por medio de qué procedimientos se puede tomar una
decision, eso puede ser un objetivo. Pero esto requiere transparencia por
parte de la organizacion, transparencia a la cual no estd acostumbrada la

_Cil



I_3f1

organizacion; y de cierta manera, un poco irdnica, esta cuestion de la
transparencia se da vuelta con respecto a la organizacion tayloriana. La
organizacion tayloriana queria iluminar, hacer transparente la actividad
del trabajador, y de golpe la emergencia de la competencia obliga a hacer
transparente a la organizaciéon misma. Vemos que es una construccion de
relaciones de poder que cambia las relaciones de trabajo, porque si deci-
mos que en el corazon de la competencia esta esta relacion entre el indi-
viduo y la organizacion, decimos también que la evaluacion de la compe-
tencia de un individuo no puede ser mas que una evaluacion reciproca;
una evaluacion del asalariado por parte de la organizacion, y también una
evaluacion de la organizacion por parte del asalariado.

La constatacion que pudimos hacer a partir de las investigaciones en las
empresas donde se desarrollaba esta logica de las competencias es que
las entrevistas profesionales para hacer el balance de las competencias
aparecen en todos los niveles jerarquicos, mientras que antes los que te-
nian entrevistas profesionales eran sdlo los mandos medios o los geren-
tes; estas entrevistas se convierten en un elemento esencial de la cons-
truccion de las competencias tanto de los individuos como de la organi-
zacion. Es este momento de intercambio en el cual se da esta discusion
entre el responsable y el asalariado, en el que se escucha al responsable
decir "estoy contento con el trabajo que usted hace pero de todas mane-
ras hay un problema con usted: a usted le falta iniciativa"; estamos ahi
dentro del saber ser. El asalariado dice ";como, a mi me falta iniciativa?
Mire, yo a principios de ario habia empezado a hacer esto...", y el res-
ponsable le dice "si, ahi usted cometio un gran error y tuve que pararlo”,
y el asalariado dice "si, yo ahi me detuve por el resto del aiio”. Ah! En-
tonces hay que discutir de otra manera, puede decir: "usted tiene una ma-
quina nueva, un programa nuevo, lo tiene desde principios de afio y to-
davia lo usa a un 30% de su capacidad"”, el asalariado dice: "ah si, es
cierto, nosotros recibimos la maquina pero el que recibio la formacion
fue un técnico que nunca tuvo tiempo de formarnos a nosotros", o bien,
"cuando yo tenia que haber estado en la capacitacion usted me pidio que
yo hiciera algo que para usted era mas importante y me tuve que quedar
en mi lugar de trabajo". En estas discusiones sencillas se ve como cada
cual toma conciencia de la parte que juega, el lugar que ocupa en un con-
texto, en una situacion, y como se construye una competencia colectiva
al mismo tiempo que se construye una competencia individual.

Voy a dejar por el momento de lado una cuestion que se plantea por todo
esto, el hecho de que estas entrevistas profesionales puedan desempefiar

un papel esencial requiere una confianza reciproca que a menudo es difi-
cil de obtener. Voy a discutir esto cuando hablemos de las negociaciones
sociales, saber como estas relaciones de poder pueden ser equilibradas.

3. Quisiera todavia desarrollar un punto, que es la tercera dimension de la
accion. Cuando observo la competencia puedo tener un asalariado que
sabe, que tiene los medios, y de todas maneras uno puede en estas condi-
ciones hacer las cosas y otro trabajador en las mismas condiciones puede
no hacerlas, entonces hay que ver cual es esta tercera dimension de la ac-
cion, que es la cuestion del querer.

Digo qguerer y no tener la voluntad de. Me parece importante conservar
un verbo de acciéon que mantiene siempre presente esta relacion entre el
individuo y el contexto, y no tomar la palabra voluntad, que hablaria de
algo inherente a los individuos. No es lo mismo constatar que un asala-
riado quiere y decir que hay asalariados que tienen voluntad y otros que
no la tienen. El término querer conserva el acento en la relacion. Pone el
acento en un punto esencial, que esta movilizacion del querer depende de
la manera en que el individuo se siente reconocido en un colectivo, en-
tonces la cuestion del reconocimiento deviene central en la constitucion
y el desarrollo de las competencias.

Este es un punto muy dificil para las empresas porque es una ruptura, un
cambio, con respecto al modelo de la calificacion. En el modelo de la ca-
lificacion el hecho de tener una calificacion conlleva un reconocimiento.
En el modelo de la competencia lo que sucede a menudo es lo inverso: a
menudo el hecho de reconocer una competencia crea y permite que esa
competencia exista. Esto se puede ver de dos maneras.

El hecho de querer se puede traducir de la siguiente manera: se puede de-
cir que la competencia es una asuncion de responsabilidad, una toma de
responsabilidad. Toma de responsabilidad quiere decir que a partir del
momento en que tomo iniciativas, tomo decisiones o cambio el curso de
las acciones, no actio simplemente de manera mecanica: un individuo
aparece en la actividad. No es lo mismo decir por ejemplo "empujo el
marcador" o "mi marcador es empujado": si soy yo u otra persona la que
lo empuja para el marcador es lo mismo, pero para el andlisis en un caso
me veo obligado a aceptar la existencia de un sujeto que es el que realiza
la accion; si el marcador se rompe, en el primer caso yo soy el responsa-
ble por haber roto el marcador, tengo que responder por eso, en el segun-
do caso van a decir que fui yo quien lo empujé, que soy el responsable
por haber roto ese marcador.



Responsabilidad y reconocimiento

Este es uno de los puntos donde se da un cambio con respecto al modo
de organizacion taylorista. En el marco de la organizacion tayloriana, si el
individuo responde a las normas que se le establecieron no se hace respon-
sable, no tiene que responder por el producto, por el resultado de su accion.
En el modelo de la competencia el asalariado deviene responsable de los
resultados. Dije responsable, no dije culpable, porque la responsabilidad
siempre debera evaluarse en funcioén de la parte que le corresponde al indi-
viduo y la parte que le corresponde a la organizacion.

No existen cursos para aprender la responsabilidad. ";Qué lastima!", di-
cen los empleadores. No es un saber. La responsabilidad es algo que se con-
fia, implica una relacion de confianza. Un gran pedagogo, Bertrand Sch-
wartz, que trabajo especialmente con los obreros menos calificados y los jo-
venes con problemas escolares, desarrolld un concepto que llamé "metodo-
logia de la chispa", que dice acerca de los jovenes con dificultades que no
lograron aprender a escribir en la escuela: se logra que aprendan confiando-
les tareas, tareas que nunca antes lograron realizar pero que todo el mundo
piensa que si pueden hacer, y el hecho de verse arrinconados contra la pared
bajo la mirada de colegas confiados, crea fuerzas en el interior del individuo
que permiten que se supere; vemos aqui claramente entonces que es el reco-
nocimiento el que crea la competencia.

En discusiones con jefes de empresa surge que siempre les parece que el
socidlogo es demasiado social, que este ejemplo no es muy pertinente, que
se aplica solamente a los menos calificados; tomo otro ejemplo que todos
entienden. Un gerente extremadamente competente es nombrado director de
una fabrica, pero no se le dice a nadie, ¢l llega a la fabrica, se encuentra con
el empleado de seguridad, que le pregunta "justed quién es?", "yo soy el
nuevo director”, el de seguridad llama al director y le dice "tengo alguien
aca adelante que me dice que es el director”, y tiene serias chances de ter-
minar en un asilo psiquidtrico. Hay otro caso que es un asalariado, un ge-
rente, muy incompetente, nadie le tiene ninguna confianza, pero es el yerno
del patron y es nombrado director de la empresa, y se le comunica a todo el
mundo; ¢él llega, y el de seguridad lo llama "sefior director”, el antiguo di-
rector viene y le dice "esta es su oficina”, y puede tomar decisiones. En ese
caso se ve bien que la competencia viene del reconocimiento, que es esta re-
lacion entre los dos.

¢Como describir la competencia?

Quisiera hacer un esquema para sintetizar de lo que les estuve diciendo
y para tratar de observar como se puede describir la competencia.

Hacia atras:

La competencia movi-
liza experiencias (re-
cursos) de un indivi-
duo, sus saberes, expe-

riencias y comporta-

) . mientos (capacidades En situacion
En situacion genéri- La competen-
ba competen- cas) cia depende
cia de un in- nsabe..." En situacion ; b'P ol
dividuo de- Un individuo ejerce ambien de la
pende tam- su competencia manera.er(;. )
bién de los Crea una solucion com- que un 1ndivi-

duo se siente

medios que la binando sus recursos y

organizacion los de la organizacion 0'30 recono-
i cido

le proporcio-

na

Hacia adelante

La competencia se ex-
presa por un resultado:
realizar una actividad o
dominar una situacion
(capacidades especifi-
cas)

"es capaz de ..."

Este resultado no se
confunde con la perfor-
mance alcanzada, que
depende generalmente
de una accion colectiva

1. La principal dificultad en relacién con lo que yo les estaba comentando
es que la competencia se ejerce en situacion, es decir que siempre es del
orden de lo presente, y como el presente, es muy dificil de atrapar. Si lo
atrapo ya paso, si lo preveo es potencial y todavia no ha ocurrido. Esta es
entonces la dificultad: la competencia se ejerce en situacion. La compe-
tencia se puede describir diciendo que es el individuo que crea una so-
lucién (me parece muy importante insistir en esta dimension de creacion,
que siempre esta incluida en la accién) combinando (esta nocion de
combinacion a menudo se da como una idea fundamental de la nocion de
competencia) un conjunto de recursos y los medios de la organiza-
cion.

2. Si la competencia se ejerce en situacion debo siempre analizarla obser-

vando al mismo tiempo los medios proporcionados por la organizacion,

‘-317J



es decir, depende de estos medios, y observando en paralelo los modos
de reconocimiento. Es decir, la competencia depende de los modos de
reconocimiento. Estos modos de reconocimiento son los que permiten
constituir identidades profesionales, y una identidad profesional es la in-
teriorizacion por parte del individuo del rol que la organizacion le confia.
Si este problema aparece como muy importante es precisamente porque
toda la organizacion tayloriana habia destruido estas identidades profe-
sionales, estas identidades de oficio, y habia sacado fuera del individuo
todo lo que tenia que ver con la responsabilidad acerca de los resultados,
que se los pas6 a la organizacion. En el modelo tayloriano si un asalaria-
do de ejecucion no alcanza los resultados es o bien porque no hizo lo que
se le dijo, y en ese caso merece una sancion -incluso los sindicatos estan
de acuerdo en este hecho de que si no hizo lo que se le dijo entonces me-
rece una sancion-; pero en una situacion normal es o bien porque la orga-
nizacion no eligié la buena calificacion, entonces la organizacion tiene
que enojarse consigo misma o bien porque la organizacion no supo expli-
car 0 no supo prescribir lo que debia hacerse, una vez mas la organiza-
cion es la culpable. Siempre es la organizacion la responsable.

Si las cosas no funcionan se resuelve el problema agregando prescripcio-
nes. Es un problema sobre el cual los ergonomos han trabajado mucho
sobre todo en los accidentes de trenes; los trenes tienen una via, normal-
mente no tiene que haber accidentes, con la condicion de observar bien
las sefiales, y si hay trabajos en las vias las sefiales cambian; entonces
hubo accidentes, la justicia analizé las cosas porque el asalariado no ha-
bia hecho lo que estaba en el reglamento. Mas exactamente él no habia
hecho lo que estaba en la pagina 135 del volumen IV de los cinco tomos
de reglamentos que tenia que respetar; o porque habia tenido problemas
personales, y ese dia no tenia una atencion perfecta. Si el asalariado tiene
que actuar en una situacion real, en una situacion de urgencia, no es agre-
gando prescripciones como se va a mejorar la calidad. Es volviéndole a
dar un sentido al trabajo como pueden constituirse las identidades profe-
sionales. Este problema de la responsabilidad no se planteaba en el uni-
verso de los oficios, estaba incluido dentro de la definicién misma de ofi-
cio. Este sistema de reconocimiento es también una manera de decir que
la movilizacion de los individuos, de su creatividad y de su iniciativa no
se manda desde arriba; si se manda o se comanda lateralmente, es una
manera de reconstituir presiones laterales que son legitimas, lo que cada
cual le debe a sus colegas, en vez de una presion vertical que nunca es le-
gitima. La presion vertical actua si tiene una fuerza de sancion suficiente,
pero la fuerza de sancioén nunca moviliza la creatividad.

3. Los dos elementos anteriores son muy importantes para que la competen-
cia exista en situacion. Pero con esta definicion aun no he dado un instru-
mento que permita manejar o administrar la competencia en el tiem-
po. Permite reflexionar sobre las responsabilidades de la organizacion,
que ya no es poco, pero no permite reflexionar acerca de la evolucion del
individuo. No podemos dejar de lado la cuestion de saber qué hay dentro
del individuo que permite que en el presente, en estas condiciones de
ejercicio, se exprese la competencia. En los diferentes sistemas de com-
petencia y de referencia que yo pude estudiar me parece que podemos
distinguir dos grandes familias de enfoques: a) una familia que observa
el presente como fruto del pasado y b) otra familia que observa el presen-
te como lo que genera el futuro inmediato.

Se puede observar la competencia mirando para atrds o se puede obser-
var la competencia mirando para adelante. Hacia atras es observando, po-
niendo el acento en todo lo que se ha llamado competencias genéricas, o
competencias transversales. En general son las que se describen con la ex-
presion "sabe" o "sabe hacer" determinada cosa, por ejemplo sabe leer, sabe
contar, sabe resolver problemas, sabe organizar un plan, toda una serie de
cosas que no corresponden a una situacion en particular y que pueden apli-
carse a multiples situaciones. La ventaja de esta descripcion de competen-
cias en términos genéricos es que son muy generales, muy transversales,
pueden aplicarse en muchas situaciones. El inconveniente de esta forma de
descripcion es que, justamente porque son muy generales, no predicen lo
que va a ocurrir precisamente en una situacion determinada.

Hay otra familia de denominacion de competencias que va a partir, por
el contrario, de las situaciones especificas, las situaciones que un individuo
va a poder manejar a partir de su competencia: tenemos ahi entonces com-
petencias especificas. Para adelante la competencia se expresa en un resul-
tado, es el signo de esas competencias especificas; es lo que a menudo se
expresa con la expresion "es capaz de". Y a menudo se da esta asimilacion
entre competencias y capacidades. Este es un punto sobre el que volveré a
hablar en la tltima exposicion. La ventaja de estas competencias especificas
es que tienen el poder de predecir lo que va a suceder mucho mas fuerte-
mente que las competencias genéricas. El inconveniente es que estan ence-
rradas en situaciones muy delimitadas en la empresa. Lo que me parece im-
portante destacar es que cuando se describe una competencia especifica no
se describe algo que existe en el individuo, se describe un tipo de situacion,
por lo tanto las competencias especificas son siempre equivalentes a un tipo
de situacion. Si esta situacion se vuelve a encontrar en muchas otras empre-
sas entonces serd un soporte que permitird la movilidad en un sentido am-



plio; si es muy particular esto va a encerrar al asalariado en esa empresa.
Tenemos desde este punto de vista ramas que tienen organizaciones muy si-
milares, pienso por ejemplo en la rama textil. El mismo tipo de maquinas, el
mismo tipo de organizacion, el mismo tipo de mercado, van a construir en-
tonces referenciales basados en estas competencias especificas; pero el pro-
blema del sector textil es que es un sector que sufre una reduccion de perso-
nal muy fuerte. Entonces el problema no es saber como un asalariado de de-
terminada empresa textil va a poder trabajar en otra empresa, sino mas bien
coémo este trabajador textil va a poder utilizar lo que aprendid en este sector
en otro. Pasa un poco lo mismo en el sector de la construccion. Otros secto-
res que son mucho mas variados, pienso en la metaltrgica porque esto in-
cluye sectores muy diversos o del secto terciarior, de servicios, que estan
constantemente en cambio y desarrollando nuevas actividades, que se plan-
tearon muy fuertemente esta cuestion de la movilidad entre sectores o entre
empresas que a su vez estan en continuo cambio, trataron entonces mas bien
de hablar de competencias genéricas.

Hay dos puntos que me parecen importantes desde el punto de vista del
dialogo social: con las competencias genéricas se producen a menudo des-
viaciones hacia el saber ser. ;Saber comunicar es una competencia? Una
regla muy importante que habia dado una empresa con la cual nosotros ha-
biamos trabajado en la elaboracion de referenciales, decia que solo se le da-
ba un nombre a una competencia si la organizacion era capaz de decir como
dicha competencia podia aprenderse: con cursos, ejerciendo una actividad
particular, trabajando como aprendiz con algun colega durante un cierto
tiempo, utilizando la mayor variedad de medios de formacion, etc., pero
prohibiéndose convertir a la competencia en un simple instrumento de se-
leccion. Vimos asi toda una serie de saberes: saber comunicar, saber animar
una reunion, saber tomar iniciativas, que la empresa no sabia explicar como
se aprendian, esa competencia desaparecia. Pensabamos acerca de qué es
una situacion de comunicacion, de qué estabamos hablando realmente y se
descomponia en una serie de situaciones, a veces mas genéricas, a veces
mas especificas. A veces la dificultad era dominar el francés, dominar me-
dios de expresion, a veces la competencia descripta tenia que ver con el tipo
de reunion a animar, por ejemplo. Cuando la empresa armaba un grupo de
proyecto la cuestion del animador no era tener que hacer hablar a todo el
mundo, se podian encontrar mil soluciones técnicas y uno podia pasarse un
afio discutiendo sobre ellas, el problema era llegar rapidamente todos juntos
a un camino que permitiera encontrar una solucion; el coordinador de este
grupo, que era un viejo técnico, muy reservado, para nada comunicativo,
pero muy confiable, en el cual todo el mundo confiaba, que podia decir muy
rapidamente "esto no va a llevar a ningun lado", "ahi si a lo mejor hay una

idea que podemos pensar, que podemos desarrollar", era mucho mejor ani-
mador que aquél que habia seguido un curso de animacion y que decia
"icomparieros, va a ser barbaro, vamos a poder hablar!".

Sobre las competencias especificas el gran debate es acerca de la manera
en que se nombra al resultado. A menudo van a servir para ordenar sistemas
de remuneraciones, inclusive basados en el mérito. Es muy importante no
olvidar la nocion precedente y decir que no hay que confundir un resultado
aislado con un desempefio global. En la mayoria de los casos la capacidad
del individuo sélo se realizara si se apoya en colegas, en identidades profe-
sionales constituidas. Siempre hay que conservar esta dimension colectiva
que tienen los resultados en la empresa, si no se degrada el funcionamiento
colectivo.

Un ultimo punto que quiero desarrollar es justamente esta cuestion de
las competencias relacionales, que es el punto que vemos aparece siempre
cuando se esta hablando de competencias. El debate que se produjo muy
fuertemente en los aflos 1980 era sobre lo que 1lamébamos el "sindrome de
la sonrisa de la recepcionista". Para ser una buena recepcionista hay que ser
alguien muy receptivo, muy agradable, hay que ser una persona sonriente, y
la sonrisa es algo que no se aprende; aunque uno tome un curso para sonreir
no llegard a ser muy convincente. Estan aquéllas, y digo ellas porque suele
ser una profesion femenina, que saben sonreir y aquéllas que no saben son-
reir. Basta con que yo reciba a la gente voy a saber rapidamente si saben
sonreir o no saben sonreir, para la empresa tengo ahi un buen instrumento al
seleccionar y organizar el trabajo. Cuando hago una empresa nueva esto
funciona bien, cuando es una empresa que ya existe y uno trata de hacer
evolucionar a los empleados esto es mucho mas dificil. Por ejemplo yo tra-
bajo en este momento con una empresa de seguros que tiene 60.000 em-
pleados de oficina, que dice que van a cambiar de actividad, que quieren
que la gente no haga solamente actividades con papeles, sino que también
puedan atender el teléfono, discutir con la gente, ayudarlos a resolver sus
problemas, dicen entonces que deben tener competencias relacionales, y no
se sabe como ensefiarselas.

Recordando esta historia de la recepcionista veiamos que tenian una re-
cepcionista que era exactamente como el modelo, era agradable, sonriente,
simpatica, muy querida en la empresa, pero si uno llegaba tarde era mejor
desviarse y no pasar delante de ella porque uno se iba a enterar de todos los
pequeifios rumores de la empresa, los nacimientos, los nuevos amores, los
casamientos..., €so no es muy profesional. Habia otra recepcionista, un poco
reservada, menos conocida, pero cuando uno tenia una pregunta, un proble-
ma, ella decia "si, ya escuché hablar de esto, tendria que hablar con tal
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persona o tal otra", siempre tenia una solucion, una respuesta a los proble-
mas. Habia que lograr entonces descomponer los saberes propios de esta ac-
tividad teniendo presente no el caracter individual de la persona sino el tipo
de profesion involucrado, qué es lo que se esperaba exactamente de esa per-
sona. Y ahi empezamos a notar que si la persona tenia una lista de las fun-
ciones de la empresa era un poco mas capaz que si no tenia esa lista, que te-
nia una lista de los proveedores o de los lugares donde ir a buscar los bole-
tos de tren o de avidn, ya eso aumentaba un poco sus capacidades, y en este
caso a nadie le importaba ya demasiado la sonrisa, podia ser un plus pero ya
no era algo esencial.

Esta reflexion la encontramos también en un trabajo reciente hecho por
la sefiora Combe, que estudi6 en los tltimos diez afios el analisis de la evo-
luciéon de los empleos: se llama Contrato de estudios previsionales en las
profesiones terciarias. Hay mas o menos 20 ramas que hicieron un estudio
de la evolucion de sus empleos y describieron lo que era la evolucion espe-
rada de las competencias de sus asalariados, y esto es una buena ilustracion
para comprender qué son estas competencias relacionales, comunes a todo
este sector. El estudio pone el acento en dos cuestiones.

En primer lugar la cuestion de la relacion entre el individuo y la organi-
zacion. En esta relacion se pone el acento en dos formas de respuesta de la
organizacion. ;Desarrolla la organizacion los medios humanos que se le dan
al individuo creando funciones particulares o creando modos de coopera-
cion mas colectivos? Una via es entonces la especializacion de las funcio-
nes y otra via son los saberes compartidos por un colectivo. Aqui la organi-
zacion se interrogara acerca de como compone este colectivo, como en el
interior de este colectivo, este conjunto de conocimientos existira en uno o
en otro de los integrantes; en el otro caso creara mas bien servicios especia-
lizados a los cuales podran dirigirse los individuos fuera de su colectivo pa-
ra resolver los problemas que ellos tienen en su situacion de trabajo. Gene-
ralmente se da una evolucion en la cual en un primer momento se detectan
saberes utiles para trabajar en cooperacion y después, en un segundo mo-
mento, se hacen mas bien servicios especializados. Insisto sobre esto porque
permite también entender la articulacion entre las formas industriales y las
formas de las empresas de servicios. El desarrollo de este modo de organi-
zacion por las competencias, que incluye las iniciativas de los asalariados
parece mucho mas adaptado para aprender de situaciones nuevas, para ex-
plorar la utilizacién de nuevos servicios, de nuevas tecnologias, etc. Pero a
medida que la organizacidon progresa se pueden definir regularidades, se
pueden crear rutinas, se puede especializar e industrializar el funcionamien-
to. Desde este punto de vista la competencia es el futuro de la industria pero

quizas también es la industria el futuro de la competencia. Entonces no te-
nemos una especie de vision historica en la cual se van dando estadios suce-
sivos, el oficio, el artesanado, la industria, la competencia y los servicios;
tenemos una vision con varias cuerdas en el arco, varias formas de desem-
peflo, de rendimiento, una forma de desempefio basada en el oficio, en el
cuerpo profesional, una forma de desempefio basada en la especializacion y
la reduccion de los medios utilizados y una forma de desempefio basada en
el desarrollo del valor de uso. En una misma empresa se puede hacer coha-
bitar estas tres formas, y diria incluso que en el interior de un mismo servi-
cio, y quizas incluso en el interior del funcionamiento de un individuo en su
situacion de trabajo, se ajustan también estas diferentes modalidades. Se
descubre que la creatividad no es una cualidad del ser en si mismo, la crea-
tividad es una disponibilidad, y esta disponibilidad es tanto mas grande en
la medida en que no estoy presionado o aburrido por las cosas cotidianas,
repetitivas, etc. Entonces no existe una oposicion entre por un lado la rutina,
la repeticion y por otro lado la creatividad; muy a menudo el hecho de cons-
tituir rutinas, de constituir costumbres, es la base que permite desarrollar la
creatividad. Las formas burocraticas tienen a menudo el inconveniente de
que, al crear conflictos de poder constantes, las cuestiones simples, sin cesar
se convierten en complicadas, entonces el hecho de poder volver a cosas
simples es lo que permite también desarrollar nuevas energias. Esto vuelve
a poner el acento sobre la responsabilidad de las organizaciones en consti-
tuir rutinas. Del otro lado, si observamos porqué el individuo es liberado, y
retomo el trabajo de Combe, ella distinguid tres ambitos que me parecen
muy pertinentes: un ambito técnico, que son los conocimientos que hay que
tener; voy a tomar un ejemplo del sector terciario, los que venden el mate-
rial de audio Hi-fi. Si el vendedor no tiene un conocimiento técnico correc-
to, uno no tiene confianza en los consejos que puede dar, sobre todo si exa-
gera un poco en los consejos. Entonces existe esta necesidad de un soporte
técnico real.

El segundo ambito que destaca es la relacion con el mercado, o la rela-
cién con el cliente. Y lo que parece esencial es la capacidad para hacer un
diagnostico exacto sobre qué persona se encuentra delante de mi: jes un
cliente que conoce la técnica o es un cliente que no sabe nada de técnica?, y
no hay que responder para nada de la misma manera en los dos casos. Si al
que no conoce nada de técnica le doy todo el conocimiento técnico que ten-
go encima va a desconfiar y va a ir a buscar a otro vendedor para ver si le
dice lo mismo. Entonces esta capacidad de hacer un diagnostico, de hacer
categorias de clientes se convierte en una competencia propia del individuo,
pero es una competencia que puede ser recuperada y desarrollada por la or-
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ganizacion. En los seguros, en otras actividades de servicios se ve que la ca-
pacidad de describir las categorias de clientes constituye una capacidad que
le ayuda al individuo a estar lo mas disponible posible en la relacion con el
cliente, por lo tanto también ser mds auténtico y mas creativo. Vamos a ver
también que esta capacidad de establecer categorias de clientes serd un ele-
mento de conflicto dentro de la organizacion. (Se los constituye sobre la ba-
se de caracteristicas psicologicas o caracteristicas técnicas? ;0 bien caracte-
risticas sociales?; vamos a ver que en las maneras de constituir estas catego-
rias se van constituyendo también identidades profesionales muy diferentes
entre si. Podemos ver este problema en un analisis que hicieron en France
Telecom, que trata de tener actividades mas comerciales: cuando se les en-
sefid a los técnicos de qué trata la actividad comercial no sirvié para nada;
hubo que inventar una nueva concepcion de lo comercial, basada en lo téc-
nico, y que era mucho mas respetuosa de los clientes y mucho mas rica en
términos de servicio. Estos conflictos entre cuerpos profesionales podian
también ser recuperados como una competencia de la empresa.

El Gltimo ambito citado era el de la capacidad de organizacion, y en
particular todo lo que tiene que ver con la interaccion dentro de una red. Se
trata de tener un buen conocimiento de la red y saber donde ir a buscar los
conocimientos que se necesitan. Ustedes ven que con un esquema como és-
te ya no tenemos competencias relacionales que son como saber ser, tene-
mos un instrumento de gestion de la organizacion del trabajo, que es mucho
mas concreto.

3. LA GESTION POR LAS COMPETENCIAS

Me solicitaron que precisara la diferencia entre competencias y compe-
tencias relacionales; yo voy a volver sobre este tema a lo largo del analisis
de una serie de casos tomados de empresas.

Uno de los problemas que se plantea la empresa cuando recluta a un asa-
lariado es el de saber cuales son las cualidades que tiene ese asalariado y
que va a poder utilizar en la empresa y como es que se pueden calificar esas
cualidades. Asi se plantea el problema de la calificacién, que a su vez plan-
tea el problema de organizacion del trabajo. Esto es lo que permite que se
establezca un acuerdo entre la empresa y el asalariado, entre lo que se espe-
ra de ¢él y lo que se le solicita y de qué manera la empresa va a remunerarlo.

Hay distintas maneras de calificar el trabajo. La mas antigua de estas
maneras es el oficio: un cuerpo, un grupo profesional, un gremio, que ase-
gura la formacién y que garantiza las cualidades de ese asalariado para lle-
var a cabo ese oficio en cuestion.

Con el desarrollo de la estructura industrial el oficio ha sido descom-
puesto, dividido y reestructurado en funcion de una vision de conjunto so-
bre la empresa. La calificacion ya no va a estar definida exteriormente a la
empresa por el oficio, sino en funcion de la organizacién misma de la em-
presa. Esto es lo que hizo que hacia los afios 1950 en Francia se firmaran
convenios colectivos de trabajo con una descripcion completa de todos los
puestos de trabajo. En ese momento se pensaba que un trabajador calificado
podia ocupar un puesto de trabajo y todos los asalariados que tenian la mis-
ma calificacion correspondian a esa descripcion podian tener los mismos
rendimientos si ocupaban el mismo puesto de trabajo.

En nuestros dias, en los cambios producidos en la organizacion a los
cuales estamos asistiendo, se le pide al trabajador que él mismo organice su
trabajo en funcidn de la organizacion programada por la empresa y ésto en
relacion con sus otros colegas, esta descripcion de los puestos va a ser mas
rigida en la organizacion, la empresa piensa que se requieren otras compe-
tencias para ocupar ese puesto y es ahi cuando aparece esta nocion de com-
petencias. Esto es diferente a aquello que estaba prescripto y descripto de
manera anticipada al trabajo, por parte de la organizacion. El problema es
como se puede llegar a designar, a nombrar esas competencias. En el esque-
ma que yo les hice ayer hemos visto que un individuo en su situacion ejerce
su competencia, vemos bien que si tratibamos de describir todo lo que él
hace, incluso lo que hace en un trabajo que se considera poco calificado,
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podriamos llegar a escribir un libro. Un chiste que hacemos siempre con los
ergébnomos es que cuando tomamos una tarea que figura como poco califi-
cada y se le pide a un ergébnomo que describa el trabajo concreto que ese
trabajador hace, todos los trabajos que hacen parecen tan complicados como
lo que hacen los ingenieros. Pero al mismo tiempo cuando se hace ese estu-
dio, si se hace de una manera mas detallada, uno se da cuenta que ese asala-
riado cuando hace su tarea moviliza una gran cantidad de sus recursos. Ese
analisis que hacen los ergébnomos es muy importante para comprender en
qué consiste el trabajo, pero eso no puede servir como un punto de referen-
cia social para identificar a un gran grupo y menos aun para poder adminis-
trar los movimientos de los empleos dentro de la empresa y entre empresas.
El lenguaje que podemos utilizar nos obliga a reducirnos al uso de unas po-
cas palabras; el problema es saber cudl es ese pequefio nimero de palabras
que son importantes. Eso nos tendria que permitir identificar qué cosas ori-
ginales el trabajador aporta en su trabajo a la empresa. Hay que establecer
una clasificacion de competencias. Se han desarrollado dos tipos de compe-
tencias: una que busca dentro del individuo, es lo que yo he llamado las
competencias genéricas, las capacidades genéricas, eso es el origen de las
competencias de cada asalariado en su situacion de trabajo, lo que sirve pa-
ra que los empresarios establezcan estas grandes clasificaciones. Las com-
petencias relacionales son una forma de agrupar algunas formas de compe-
tencias especificas. Otra manera, otra forma es ver qué es lo que las compe-
tencias producen; no se trata ya de mirar dentro del individuo, sino de mi-
rar, en la situacion, qué transformacion aporta el individuo. En ese caso des-
cribimos una situacion de trabajo, estamos en presencia de un individuo que
sabe hacer algo en su situacion de trabajo, ;sabra hacer las mismas cosas en
otra situacion de trabajo que sea semejante, en otra empresa o en otro lugar
de la misma empresa? Voy a volver sobre este tema con ejemplos especifi-
cos pero antes quiero aclarar un punto.

Quiero referirme a las maneras que tienen las empresas de utilizar las
competencias de los asalariados; esto lo vimos manifestarse claramente en
Francia pero de manera mas general también se puede observar en Europa.
Es un cambio en las palabras, en los términos; se pasa de la gestion de las
competencias a la gestion por las competencias.

En cuanto a la gestion de las competencias, la empresa comprendié que
sus asalariados tenian recursos humanos, conocimientos, experiencia, que
los individuos han aprendido de su actividad profesional, que algunos cono-
cian de manera muy particular una técnica o una maquina, es decir que esos
trabajadores no conocian solamente la manera particular de hacer funcionar
una maquina, o también de conocer todos los procesos técnicos que hacian

que esa maquina funcionara, sino que habian aprendido a lo largo de los
aflos que cuando la maquina comenzaba a hacer algunos ruiditos, el trabaja-
dor no se inquietaba mucho porque pensaba que de cualquier manera la
maquina iba a poder seguir funcionando al menos dos o tres meses mas, pe-
ro si el ruido era mas intenso, habia que ponerse rapidamente en alerta por-
que eso significaba que en las proximas horas la maquina se iba a romper,
se iba a interrumpir. Se trata de una serie de conocimientos muy concretos
que un ingeniero no conocia pero que constituia una riqueza para la empre-
sa, y como hacen los buenos jardineros, es necesario que esas riquezas que
tienen se puedan desarrollar, hay que cuidarlas, hay que conocer todas esas
riquezas, esas experiencias, hay que poder atribuirlas a uno u otro indivi-
duo, entonces es necesario constituir un colectivo de trabajo para que esas
riquezas puedan ser distribuidas y compartidas.

De manera extremadamente esquematica, esto que les estoy contando es
algo que hemos visto desarrollarse en los EE.UU., bajo la forma de mana-
gement de los conocimientos, gestion por los conocimientos: en esta vision
los conocimientos de los asalariados son el patrimonio de la empresa. La or-
ganizacion tiene la tarea de poder enriquecer y cuidar ese patrimonio. En
nuestros dias vemos que se esta pasando a otro estadio, especialmente en las
nuevas empresas, que exploran servicios nuevos en empresas tan técnicas
como por ejemplo, Telecom. En Francia Telecom no habia previsto el desa-
rrollo de los teléfonos méviles, ni de internet y habiendo hecho una opciéon
para constituirse en una gran empresa en cuanto a desarrollo en materia de
teléfonos, es necesario que en nuestros dias ella adquiera esos conocimien-
tos. Pero la empresa no conoce su mercado: los teléfonos moviles o internet
(son utiles profesionales o utiles de uso personal? Eso no se puede saber
por anticipado; en las organizaciones algunos se ocupan de las empresas y
otros se ocupan de los servicios para las personas. Esta forma de organizar
la empresa aparece como algo totalmente inadaptado para las nuevas condi-
ciones en que se plantea el mercado. Lo que es cierto es que la empresa que
se va a desarrollar no es la que posea la mejor técnica, sino la que sea capaz
de poner esa técnica a disposicion lo mas cerca posible del consumidor o
del usuario. Un elemento esencial de la estrategia es poder identificar cuales
son los consumidores, y adaptar la empresa a sus necesidades, pero (quién
es el que sabe eso? La estrategia ya no es s6lo una buena forma de organi-
zacion; es contar con asalariados capaces de apropiarse de esa estrategia y
de ponerla en practica de manera concreta en relacion con el mercado, y al
mismo tiempo de transferir hacia arriba de la empresa cual es la situacion y
la necesidad de los consumidores. Hay que decir que, de alguna manera, la
empresa que antes era mas bien una cabeza, un cerebro y para la que des-



pués habia que ver un poco mas en la ejecucion cémo era la calidad del
mando, se convierte en un coloso ciego, que avanza a tientas viendo por
donde tiene que avanzar y sus dedos son los asalariados en contacto con el
mercado. Los asalariados son los que van a hacer subir hacia la cabeza, a
partir de ese contacto que tienen con la realidad, las experiencias que tienen.

Aqui es donde se empieza a hablar de gestion por las competencias, es
decir ya no se razona tratando de desarrollar las competencias de los asala-
riados en funcion de la estrategia, sino que se plantea el principio de que el
desarrollo de las competencias de los asalariados es la condicion para el de-
sarrollo, la evolucion, la movilidad de la empresa. Darle este espacio al de-
sarrollo de los asalariados se convierte en una necesidad econdémica, en una
necesidad vital de mercado; y organizar la empresa para que este desarrollo
de los asalariados pueda subir en la empresa, pueda ir hacia arriba. Se puede
describir esto como una inversion de la forma de organizacion; me parece
mas justo describirlo como la creacion de una tension nueva entre estos dos
movimientos. No hay simplemente un movimiento jerarquico descendente
y un movimiento de cuestionamiento que va hacia arriba, el movimiento
descendente y el movimiento ascendente se convierten en dos elementos
centrales de construccion de la productividad y del crecimiento de la empre-
sa.

3.1. Ejemplos de empresas
Una empresa de sequros: AXA

Quisiera ahora dar algunos ejemplo de esto: el primero, el mas reciente,
se refiere a la mas grande empresa de seguros francesa, que es una de las
mas grandes del mundo, AXA. El desempefio de esta empresa de seguros
era el siguiente: una empresa financiera que sabe administrar el dinero me-
jor que ustedes y yo, lo que propone es, "tomo su dinero, y se lo devuelvo
cuando ustedes lo necesiten, cuando tengan un accidente de salud o en el
trabajo o en su casa, etc.". La performance esencial de esta empresa era te-
ner redes comerciales que permitieran juntar la mayor cantidad posible de
dinero y saber administrar ese dinero en el mercado mundial. Habia enton-
ces dos formas de productividad: lo que se 1lamaba los productores, los que
hacian firmar los contratos de seguros, y algunos asalariados -la cantidad
mas pequefia- que se dedicaban a administrar financieramente ese dinero.
Entre ambos grupos de asalariados no habia empresa, habia simplemente
una administracion, de funcionamiento puramente burocratico; no se espe-
raba nada de la gente que trabajaba en esta administracion para mejorar la
productividad. Eso ademés produce universos de empleados muy tristes,

gente que trabaja unicamente con papeles, haciendo cruces en papeles; no
hay vida en su trabajo. Esta empresa logrd desarrollar algunas de las aven-
turas de este siglo creciendo y desarrollandose cada vez mas. Hoy tiene mas
de 30.000 asalariados en Francia, y uno de sus ultimos éxitos fue absorber
una de las mas grandes empresas de seguros antiguamente nacionalizada
que era tres veces mas grande que ella. Muchas otras companias de seguros
tuvieron la misma dindmica y en un momento determinado solo quedaron
tres o cuatro en el mercado francés o doce en el mercado mundial de segu-
ros, porque la posibilidad de crecer, de hacer crecer esto comprando nuevas
empresas en otros mercados, se detiene.

(Sobre qué se basa entonces la competencia en términos de competitivi-
dad? Se basa en aquel que tiene el precio mas bajo, entonces se desarrollan
esos seguros por teléfono, que se contratan por teléfono pero no se sabe
muy bien cual va a ser su confiabilidad a largo plazo. Otra posibilidad de
desarrollo es decir que se pueden brindar mas servicios. AXA se planteo la
cuestion. Cuando se tiene un accidente de auto o cuando hay una pérdida de
agua en la vivienda, esto no es solamente un problema financiero: la prime-
ra pregunta es ;como encontrar un taller donde repararlo?, ;como encontrar
el taller que lo repare mas rapido o como encontrar un auto de reemplazo?;
si lo que tengo es una pérdida de agua, entonces jcOmo encontrar un plome-
ro?, ;cémo encontrar el albaifiil que después repare la pared?, toda una serie
de cuestiones que como no nos suceden todos los dias estamos bastante de-
samparados frente a ellas. Estas son cuestiones que AXA ve todos los dias y
se pregunto si podia poner a disposicion de sus clientes esta capacidad que
tiene para encontrar un plomero, un taller, un auto de repuesto, etc.

Razonar en funcion del problema que tiene el cliente, pensar la solucion
que puede aportarse y como transformar la organizacion para aportar el ma-
ximo posible de soluciones. Se puede ver asi que es bastante facil escribir lo
que podria hacer esta nueva organizacién de seguros orientada en funcion
de las necesidades de los clientes. Pero cuando la organizacion se plantea la
pregunta de quién va a responderle a los clientes, la respuesta es que son los
mismos empleados a los cuales se ha encerrado en el medio del polvo de los
papeles durante veinte afios. ;Hay que crear una nueva pequefia empresa al
lado?, ;se la va a hacer crecer y luego se va a dejar morir a la que ya existe?
A menudo esta es la solucion que se elige porque cuando no se sabe crear
algo nuevo a partir de algo viejo, es mas facil hacer algo nuevo y dejar mo-
rir lo viejo. Cuando se interroga a estos asalariados enseguida se ven apare-
cer dos sensaciones: una es "seria mas interesante hacer esto, nos sentiria-
mos mas utiles socialmente", y la otra es: "seria demasiado dificil, no lo lo-
graremos y la empresa nos despedird, es mejor no cambiar para nada". La
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empresa, entonces se ve obligada a plantearse esta cuestion, ;hay que ayu-
dar a estos asalariados a evolucionar? Es decir, por un lado precisar lo que
puede ser este nuevo trabajo y por otra parte, quiere decir también que la
empresa asuma su parte, por ejemplo construya una serie de asociaciones
con talleres, esto haria que el asalariado que tenga que responder a la nece-
sidad de un cliente tuviera algo mas que solamente la lista de teléfonos, las
paginas amarillas, tendria una lista de gente con la cual la empresa tiene
acuerdos.

Podemos observar qué es lo que la empresa tiene como instrumentos pa-
ra administrar este cambio. Hubo una gran reflexion acerca de las califica-
ciones de los asalariados cuando AXA se fusioné con AGF, una gran em-
presa de seguros. Los referenciales de empleos eran completamente diferen-
tes; en AXA, que era una empresa privada, se tenia un sistema de analisis
de puestos con el método HAY, uno de los métodos mas importantes, nor-
teamericano, que asigna puntos; AGF tenia un sistema de grados parecido al
de la administracion publica. En la empresa privada habia 700 puestos para
7.000 asalariados en ese momento; en la empresa publica habia 70 grados
(categorias). Se produjo una gran negociacion social para obtener un siste-
ma unificado; actualmente han conservado a grandes rasgos los grados e
implementaron un sistema de evaluacion con una cierta cantidad de crite-
rios, criterios que llamaron criterios de competencias. En estos criterios de
competencias determinaron tres familias: las competencias técnicas estaban
vinculadas sobre todo con conocer la reglamentacion de los seguros; el otro
rubro serian las competencias relacionales, es decir se trabaja solo en un
rincén o se trabaja en relacion con otros; finalmente las competencias co-
merciales que podian evaluarse en términos de resultados financieros. Lo
que aparecioé cuando intentaron cambiar la organizacion, es que este sistema
permitia remunerar al personal pero no permitia para nada organizar el tra-
bajo y permitia alin menos manejar cambios en la organizacion del perso-
nal. En este sistema cada vez que se le pedia algo mas o algo nuevo a un
empleado habia que agregarle un plus al salario, pero si se le pide algo nue-
vo a un asalariado es tan complicado que es més facil pedirle a otro, agre-
gar una tarea a otro asalariado que pedirle esto nuevo y dejar a este primero
de lado. Como la direccion de la empresa habia tomado la decision de
introducir cambios con el personal que ya tenia, lo primero que se les plan-
ted es que necesitaban un nuevo instrumento para definir las competencias;
ese es el trabajo que estan realizando ahora.

El punto esencial que me parece interesante destacar es la constatacion
de que este nuevo instrumento que debian construir tenia que responder al
mismo tiempo a tres utilizaciones:

1. la primera es que pueda ser un instrumento para organizar el trabajo, y
por lo tanto era importante que la definicion de competencia pudiera des-
cribir lo que se esperaba del asalariado y pudiera servir de base para el
contrato entre la empresa y el asalariado. Desde este punto de vista era
claro que cuando se tienen cosas tan generales como las competencias re-
lacionales, se esta en un ambito de arbitrariedad: un asalariado ;tiene o
no competencias relacionales?, jes su responsable o su superior el que
puede evaluar esto? o json los resultados lo que se observa?, es decir, si
se ha obtenido la satisfaccion del cliente. Podemos llegar a estar en un
sistema de culpabilizacion de los asalariados; esto no es una buena con-
dicién para involucrar al asalariado.

2. el segundo objetivo de este instrumento, que es coherente con ese paso de
la primera forma de gestion de las competencias a la gestion por las com-
petencias, es tener que ser Util para el desarrollo de las competencias.
No hay que describir solamente lo que el asalariado tiene que hacer, sino
dibujar un poco el paisaje de todo aquello que tiene que llevar a cabo la
empresa, y aquello de lo cual el asalariado podria apropiarse para poder
desarrollarse él mismo. Es importante poder describir el conjunto de las
actividades que son utiles para la empresa, pero al mismo tiempo poder
describir el modo de formacion que tendria que tener lugar o las formas
de aprendizaje en el trabajo.

3. Ustedes recuerdan que en el esquema que yo les di ayer, las competen-
cias dependen de los medios que proporciona la organizacion, pero tam-
bién del reconocimiento. Si se quiere hacer una herramienta de trabajo
para desarrollar el reconocimiento, habria que describirlo de manera mu-
cho mas especifica. Eso es lo que permite darle un sentido concreto al
trabajo y un contenido objetivo a la relacion que se establece entre la em-
presa y los asalariados.

La empresa redefini6 entonces los ejes de las competencias apoyandose
basicamente sobre una serie de experiencias que se llevaron a cabo en otras
empresas.

Una empresa de la plasturgia

Vamos a dejar de lado por el momento a esta empresa y nos vamos a re-
ferir a otra que hizo algunos desarrollos que sirvieron, de alguna manera,
como referencias. Se trata de una empresa de plasturgia, subcontratista de la
industria automotriz, que hace los parachoques y tableros de control en
plastico. Este es un ejemplo que me ensefidé mucho; es importante porque
no se trata de una empresa muy grande y muy rica, sino de una empresa me-



diana, sometida a restricciones extremas en materia de productividad por
parte de las empresas terminales. Cada vez que el mercado de los automovi-
les se reduce, la industria automotriz desplaza la carga de esta situacion ha-
cia sus subcontratistas y solicita productos mucho mas sofisticados, por
ejemplo parachoques, que tienen que estar pintados con el mismo color que
la carroceria, resistir la presion de la fuerza cuando se los esta lavando para
que la pintura no se vaya con la fuerza del sol y que cuando se los mira no
tiene que haber tonos diferentes de colores.

La empresa habia adoptado el criterio de que cada vez que habia una
presion muy fuerte, se enfatizaba la supervision, la vigilancia. Entonces era
un esquema en el cual por cada veinte obreros que trabajaban habia dos su-
pervisores y dos controladores de calidad; ese modo de funcionamiento
creaba conflictos de manera constante. Cada vez que la empresa trataba de
aumentar sus exigencias de calidad se multiplicaban los problemas; los
obreros lo sabian en el momento mismo en que el parachoques salia de la
prensa, pero no decian nada porque justamente su funcion no es hablar o de-
cir algo. Por otra parte el control, que se hacia uno sobre diez, no puede mi-
rar cada pieza, una por una, sino hasta después que se hicieran todos los
trabajos y a la salida de la seccion de pintura; entonces en ese momento uno
se daba cuenta que habia un defecto en cuanto a los reflejos y habia que ti-
rar la pieza; todo eso hizo que se cambiaran los supervisores, se los penali-
zaray .... se aumentara ain mas el control sobre los trabajadores. Me conta-
ba la gente de la direccion de la empresa, la que condujo ese cambio, que
solamente el dia en que la empresa Renault devolvidé 50.000 parachoques y
puso dos millones de francos de multa, la empresa se dio cuenta de que esos
problemas de calidad eran muy costosos.

La empresa se dijo a si misma que no servia para nada poner mas con-
troladores de calidad, habia que integrar la preocupacion por la calidad en
aquellos que ejecutaban el trabajo y para eso habia que servirse de los que
sabian hacerlo y que estaban en el mejor lugar; entonces eso hizo que se
cambiara totalmente la representacion que se tenia de los trabajadores poco
calificados u obreros especializados (OS). Significaba aumentar la califica-
cién profesional de esos "OS" y darles la posibilidad de trabajar de otra ma-
nera y al mismo tiempo se les pedia que introdujeran esos cambios. Habia
que brindarles posibilidad de capacitacion y cambiar la remuneracion, sobre
esta base es que se pudo construir un nuevo dispositivo. En primer lugar,
cambiaron el modo de organizacion: hicieron desaparecer la nocion de
puesto de trabajo para crear la nociéon de equipo. Se crearon las posibilida-
des de cambiar la organizacion del trabajo de manera auténoma dentro de
cada uno de los equipos y al mismo tiempo cambiaron la configuracion para
que los individuos pudieran hacer carrera profesional.

Para vincular estos tres aspectos de la organizacion del trabajo, del desa-
rrollo de las competencias y del reconocimiento o de las remuneraciones, se
dijeron a si mismos -y fueron de los primeros que tomaron conciencia de
eso- que no habia que separar esas cuestiones, es decir, cambiar la organiza-
cion del trabajo y luego pensar de qué manera se pagaria a la gente. Hay
que decidir el desarrollo de los individuos en funcion de la estrategia de la
empresa y definir entonces cudl es la utilidad del trabajo de cada uno res-
pecto de los clientes de la empresa. Han definido asi cinco ejes de desempe-
fio, pensando de qué manera se puede mejorar el desempefio de la empresa
en:

1.el proceso productivo

2.el producto

3.la logistica

4.1a seguridad

5.el funcionamiento en equipo.

Sobre cada uno de estos ejes se puede definir un cierto niimero de acti-
vidades que son cada vez mas complejas. Y eso permitio tener una idea de
lo que tenia un sentido para la empresa, y a cada uno situarse dentro de este
esquema. Cada asalariado podia decir "yo voy a desarrollar mis competen-
cias en este eje" y ampliar lo que ellos 1lamaban “su estrella”.

Los sindicatos eran voluntariamente favorables al desarrollo de este mo-
vimiento y sobre todo porque estaban convencidos de que en la subcontrata-
cion para las empresas de automotrices, el empleo estaba amenazado y por-
que tenian en cuenta que en esta actividad, la plasturgia, cada vez que habia
un "apriete" desde arriba, en la empresa terminal, eso se transmitia a la em-
presa subcontratista y terminaba siendo un "apriete" en el nivel del empleo
de los asalariados. Para una de las posibilidades que tenian de brindarles un
servicio a sus afiliados, la condicion era impulsar a la empresa a que lleva-
ran a cabo productos mas sofisticados y de mayor calidad.

Los asalariados habian impuesto una condicion: con este dispositivo no
se sabia por adelantado si la mayoria de los obreros poco calificados iban a
poder pasar por esta transformacion o bien si al cabo de dos o tres afios se
iba a poder decir "hay algunos que pueden lograr esta transformacion y hay
otros que hay que despedir, estan los competentes y los incompetentes". Ha-
bian pedido que existiera un dispositivo de seguimiento entre la empresa y
los asalariados que permitiera ver cudles eran las dificultades que encontra-
ban los asalariados y pensar maneras de superarlas. Se pusieron de acuerdo
con la direccion para que un centro de investigacion hiciera una evaluacion
externa -el centro donde trabajo-.
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Lo que me parecié muy interesante en esta evaluacion es que no
enfrentamos con dificultades que pueden encontrarse en todas las empresas,
especialmente la de hacer que trabajadores que habian tenido dificultades en
la escuela siguieran ahora estudios, cursos de formacion; esto era algo que
para esos trabajadores era amenazante, sabian que no eran buenos para los
examenes, es decir, que ir a dar examen es ir a mostrar las debilidades, las
cosas que uno no sabe hacer y es mejor ocultar las debilidades en el trabajo
en lugar de mostrarlas. En las empresas esto generalmente lleva a que rapi-
damente se vea que algunos aceptan la formacion y a los otros hay que en-
contrarles un trabajo en otra parte; de ahi que también existiera la presion
sindical y ademas un punto muy importante, la direccion habia aceptado to-
marse su tiempo, esto hizo que a lo largo de tres afios por olas sucesivas, to-
dos los trabajadores pudieran inscribirse en este dispositivo de formacion;
hay que decir también que antes de comenzar con esto, la direccion se tomo
todo un afio para construir herramientas pedagogicas a partir de las situacio-
nes de trabajo, discutiendo con las organizaciones sindicales para hacer que
fueran visibles estas evoluciones, para que pudieran ser comprendidas. En
esta formacion, entonces, los obreros descubrian muy concretamente, cual
era el lugar del plastico en la industria, para qué servia, qué era el plastico
desde un punto de vista quimico, y como funcionaba la prensa con la que
trabajaban, prensa de la cual nunca habian visto lo que tenia adentro. Podian
adquirir asi una comprensién de la maquina con la cual trabajaban, sobre
qué actuaba, como funcionaba. Cuando analizamos como se realizaron estas
formaciones, todas voluntarias, tuvimos una primera ola de formados, gente
que inmediatamente quiso seguir estos cursos, son los que volvieron y les
dijeron a sus compaiieros: "es interesante y no hay examenes", este era un
punto esencial. Inmediatamente entonces hubo una segunda ola de gente
que fue a estos cursos de formacion; quedaba un tercer grupo, lo que se pu-
do ver es que este tercer grupo se sinti6 protegido por el colectivo, pero por
muchas razones tenia miedo de ser juzgado individualmente, lo importante
era quedarse pegado al colectivo; en un primer momento quedarse protegi-
do por el colectivo era no asistir a los cursos de formacion, pero al final
quedar unido al colectivo era seguir esos cursos de formacion. En ese mo-
mento vimos cémo algunas personas cambiaban de actitud y pasaban a ha-
cer los cursos de formacion; cuando se hizo una evaluacion, a los tres afios,
el 95% de la gente habia seguido estos cursos de formacion y automatica-
mente cuando se seguia una formacion que llevaba al nivel tres en todos los
ejes, se producia inmediatamente un aumento del coeficiente, entonces un
95% habia hecho los cursos de formacion. Cuando se interrogo6 al 5% que
no habia hecho los cursos de formacion, encontramos solamente dos cate-
gorias: gente que estaba muy cerca de la jubilacion, que decia "no vale la

pena que yo me moleste haciendo esto porque ya me voy"; nuestra sorpresa
fue que los otros, los que no estaban cerca de la jubilacion, todos dijeron en
alglin momento de la discusion, "ahora estoy listo para hacer el curso, estoy
esperando que me lo vuelvan a pedir , que me vuelvan a decir que haga el
curso". Esto quiere decir también y converge con lo que yo les dije acerca
de que el reconocimiento de la competencia también crea la competencia;
era muy importante para aquellos que se sentian mas fragiles, era muy im-
portante que se afirmara la confianza que los demas tenian en que ellos iban
a poder dar ese paso.

Uno de los puntos que nos parecié muy interesante y una de nuestras es-
tudiantes hizo el doctorado sobre este tema: siempre escuchamos que la di-
reccion hablaba de calificacion y recalificacion y en la discusion con los tra-
bajadores la palabra que aparecié muy a menudo y que no aparecio en el
discurso de la direccion, era la palabra responsabilidad. La gente decia: este
nuevo trabajo, con este autocontrol, esta preocupacion por la calidad, con
informaciones que pueden venir hasta tres meses después acerca de la reac-
cion del cliente, o sea tres meses después se pueden enterar que determina-
do lote estaba mal hecho o tenia algunos problemas; los obreros decian: "el
trabajo es mas duro, a la noche a veces en mi casa estoy pensando en el tra-
bajo de vuelta, el domingo me estoy preguntando si no habré hecho algo
que voy a tener que corregir". Lo que decian es "hemos ganado una utilidad
social" y dos cosas se ponian de relieve: el hecho de ser responsable de su
producto, eso indicaba que ese trabajador estaba contento de poder decir a
sus vecinos, a los que estaban proximos: "yo estoy orgulloso de ese trabajo,
yo lo he hecho, tu ves ese auto que pasa, lo hice yo", entonces es una verda-
dera constitucion de la identidad profesional y lo mas importante es que se
pudieron considerar que eran personas, que eran capaces de evolucionar.
Hemos encontrado también palabras muy duras algunas veces contra esos
trabajadores que venian "solamente para pasar ahi las ocho horas o sola-
mente para ganarse la vida", con un tono de desprecio profundo por su tra-
bajo, cuando nosotros escuchamos eso les preguntamos: ";qué es lo que
quiere decir?" y decian "es una maquina". Estamos entonces en presencia de
la constitucion de un universo profesional en los cuales las presiones latera-
les, en el caso en que la presion lateral, es decir, de los compafieros se hace
mas importante que la presion vertical de los superiores y hemos constatado
también cosas que hemos visto suceder en otras empresas, cuando interro-
gamos a los asalariados con respecto a su propio desarrollo, la respuesta que
tuvimos a menudo, era la relacion que ellos tenian con sus hijos y frecuente-
mente escuchabamos decir: "yo tengo un hijo que esta en la escuela y que
esta aprendiendo a leer o que esta en la escuela secundaria haciendo mate-
matica y yo no entiendo nada de lo que ¢l estudia y hasta ese momento yo
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no me queria ocupar de eso, yo me escondia de ese problema, yo diria a
partir del momento que estaba en el curso de formacion, encontré una nueva
relacion con mis hijos cuando estaban estudiando". Yo digo esto para mos-
trar que ese cambio, esa transformacion en las identidades profesionales,
implica un cambio muy profundo de las identidades personales y hemos en-
contrado al menos dos casos de obreros que no sabian leer: uno de ellos di-
ce que sus compaiieros ignoraban que ese trabajador no sabia leer a pesar de
haber trabajado 5 afios o 10 afios junto a él; esa persona era la mas amena-
zada por los procesos de formacion y en el contexto de ese universo de con-
fianza, confi6 gracias al acuerdo con los sindicatos y tuvo el coraje de poder
decir que no sabia leer, pudo tomar sus cursos, tener el tiempo para hacerlo.
Eso transformaba profundamente a los obreros en si mismos.

Cuando miramos este proceso con cierta perspectiva, mas de lejos, en-
contramos algunas cosas que a veces son descriptas por los manuales que se
ocupan de la administracion de empresas, es decir que en todo colectivo te-
nemos la curva de Gauss, una curva que se dibuja de esta manera, un 20%
que estan siempre adelante de los otros, un 20% que siempre estan atrasa-
dos y, mas o menos, un 60% en el promedio; y eso que les digo es una
constatacion estadistica banal. Una observacion precisa que yo quisiera ha-
cer: si ustedes tienen un balde con bolitas y las tiran, ustedes van a tener co-
mo resultado que el 20% de bolitas estan adelante, 60% en el medio y el
20% atras. Por el contrario, si ustedes tratan de decir cuéles son las bolitas
que van a ir mas lejos, y cudles las que se van a quedar atras, serian incapa-
ces. Mientras que no importa cudl tipo de direccion de empresa, cualquier
empresa que utilice su regla de los 20 60 y 20, esta en condiciones de decir
cual es el 20 % de adelante y el 20% que esta atrasado. Lo que mostro este
estudio es que los asalariados que se contaban en este 20 por ciento mas
adelantado eran, de alguna manera, aquellos que uno esperaba encontrar
ahi, pero no era la mayoria y que una buena parte de esos se encontraron en
la cola después; que una parte de los que se consideraban atrasados se situa-
ron entre los que estaban en la delantera; es importante ver que un elemento
clave de este dispositivo ha sido su caracter colectivo, es decir no se pensod
a partir de cada individuo viendo cudl era la necesidad y haciendo un pro-
grama de formacion para cada individuo en particular; se dibujaron desafios
colectivos, se garantizd un sistema de confianza y de reconocimiento y se
dejo adentro de eso el espacio a los individuos para poder evolucionar a su
ritmo en ese proceso de cambio.

Es legitimo que los asalariados se involucren en el desarrollo de la em-
presa, si y solo si, pueden constatar que la empresa se involucra en el desa-
rrollo de los asalariados, toda la cuestion es ver como reconstruir formas de

contrato social que permitan este desarrollo de los asalariados, no solo des-
de el punto de vista juridico, por ejemplo contratos de duracién indetermi-
nada; si se tiene un contrato de duracion indeterminada en un empresa que
tiene una duracion determinada, no sirve de mucho. Toda la cuestion es sa-
ber como aquello que el asalariado aprende al servir a la empresa puede ser-
virle a él inclusive en otra empresa. Vamos a retomar esto el viernes.

3M

Quisiera desarrollar otro ejemplo que es el ejemplo de la empresa 3M,
ustedes los conocen son los que hacen la cinta scotch, los post-it, muchos
otros productos, son los que hicieron el retroproyector, hacen también las
transparencias. Es una empresa con la que nosotros trabajamos y que se ba-
s6 en el ejemplo de la empresa anterior para construir su propio dispositivo;
para nosotros fue un poco como la continuacioén de un aprendizaje.

El punto de partida de 3M fueron dificultades de empleo respecto del
mercado a fines de los afios 1980; la direccion industrial de la empresa,
constatd que el adelanto tecnologico que tenian, los productos que eran es-
pecificos de esa empresa estaban banalizandose, estaban muy extendidos en
el mercado, entonces tenian cada vez mas una competencia por los precios,
es decir, que la inica manera que tenian para enfrentar esta competencia por
los precios era reducir el personal y reducir sobre todo el personal en el area
donde era mas numeroso, el personal obrero; su porvenir era una factura-
cion cada vez mas grande con una empresa cada vez mas pequefia, por razo-
nes también culturales esto era algo que la empresa no lograba digerir bien,
era algo que no queria hacer, la idea, esta idea del cimiento de lo colectivo
era que habia que despedir gente, que habia que separarse, trataron de bus-
car otro camino, ese otro camino era hacer productos cada vez mas sofisti-
cados, mas especializados técnicamente, competir sobre la calidad y en pro-
ductos especificamente destinados a ciertos clientes. Por ejemplo hacen li-
jas, papel de lijas , hay una maquina que hace papel de lija con granos mas
gruesos, mediano, mas finito y mucho mas fino; cada maquina funciona por
su cuenta, cuando se quiere trabajar para clientes especificos entonces hay
que producir en series mas cortas y una misma maquina tiene que poder sa-
car papel de lija de granos mas gruesos en un momento dado y de grano
mas mediano en otro. Cuando se toma la maquina que hace grano fino y se
la pone a hacer grano mas grueso no hay demasiados problemas, solamente
tarda un tiempo en ajustarse, el tiempo para cambiar este formato requiere
mucha cooperacion, requiere reasignar toda una serie de tareas en torno a la
maquina y se ha logrado reducir ese tiempo de cinco horas a media hora; lo
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dificil es, si en la maquina queda un grano grueso que se vold y se quedd
metido en un rincén y cae en la maquina cuando se esta produciendo papel
de grano fino, él que me contaba esto era un obrero poco calificado; este
obrero poco calificado habia sido incluido en un grupo de trabajo que se lla-
maba grupo de calidad del producto, se les habia ocurrido ir a ver a los
clientes para discutir con ellos acerca de la utilidad de su producto, y cuan-
do era un productor de barcos de plastico, alguien que construia veleros pa-
ra carreras, entonces habia que pulir estos veleros, habia que obtener una
superficie muy lisa; cuando este constructor les mostrd lo que un solo grano
podia hacer en la superficie del barco, a partir de lo que le habia hecho ese
grano tenia que volver a construir todo de vuelta, este obrero poco califica-
do dijo: "el sentido de mi trabajo cambié completamente cuando yo vi lo
que podia producir”. La direccidon se preguntd entonces ";cémo podemos
hacer para que no caiga ni siquiera un grano grueso en el momento de pro-
ducir grano fino". Lo que se hace habitualmente es agregar mas ingenieros,
mas supervisores que van a vigilar constantemente la maquina; por lo tanto
se aumentan los costos, entonces volvemos a estar nuevamente en el proble-
ma de partida. ;Como salir de este problema?

Aqui es donde la direccion puso en marcha un dispositivo que llamaron
SCOUT. Scout quiere decir servir al cliente -esta nocién de servicio y esta
nocion de cliente en el corazon mismo de una empresa industrial- por medio
de una organizacion de la produccion. La primera idea entonces no es que el
cliente es lo comercial, lo que viene después, sino que el cliente es la propia
organizacion, servir al cliente por una organizacion de la produccion evolu-
tiva. Tiene que evolucionar al mismo tiempo la organizacion, las necesida-
des de los clientes y los individuos. El eje central era que habia que desarro-
llar en primer lugar la responsabilidad de los operarios, en segundo lugar el
modo de funcionamiento colectivo entre los operadores por un lado y entre
los operadores, los técnicos, los ingenieros por otro; transformaron comple-
tamente la organizacion, creando modulos que tienen la absoluta responsa-
bilidad acerca de una fase del proceso de produccion y que son responsables
para mejorar continuamente el desempefio en varios ejes. Cuando hicieron
esto, al mismo tiempo contrataron a unos consultores para implementar un
nuevo sistema de remuneraciones que incitara a los trabajadores a asumir
nuevas responsabilidades, implementaron un dispositivo un poco del siste-
ma HAY que comenté hace un momento: si el empleado es polivalente tie-
ne diez puntos mas, si el empleado se hace cargo del mantenimiento de su
maquina, tiene un certificado de mantenimiento y son otros diez puntos, de
esta manera se implemento la nueva organizacion.

En un primer momento todo funcioné muy bien y cuando observamos
todo esto, tres o cuatro afios después, todo el mundo estaba muy desconten-

to. Los certificados que habian creado se habian convertido en diplomas, lo
importante era obtener el certificado, una vez que se habia conseguido el
certificado ya no era para nada importante aplicarlo o ponerlo en funciona-
miento; el desarrollo se hacia inicamente sobre los dos o tres puntos que la
organizacion habia decidido, nada estimulaba a la cooperacion colectiva. En
ese momento nosotros empezamos a trabajar con ellos para tratar de refle-
xionar acerca de un nuevo dispositivo; la idea que retomamos y que tenia-
mos en gran parte, la habiamos sacado de la empresa de la plasturgia, la
idea era no separar la evolucion de los individuos de la evolucion de la em-
presa , definir estas dos evoluciones en comun. La idea que tenian era que
iban a hacer este trabajo en seis meses, de hecho solo la construccion del re-
ferencial dur6 tres aflos y actualmente estd empezando a ser operacional y
esto requirid otros tres afios mas. Esto es una constatacion que puede hacer-
se en muchas otras empresas, es mas o menos la duracion que se puede
constatar en todas las empresas, tres o cuatro afios para construir el disposi-
tivo, tres O cuatro afios para implementarlo y después, al cabo de cuatro o
cinco afios, se comienza a volver a redefinir en funcion de los objetivos de
la empresa.

La primera cuestion era como la estrella que vimos hace un momento
(cuales son los ejes de desempefio de la produccion?; estamos en un empre-
sa industrial, el primero, es logico, fue el proceso, después vino la seguri-
dad, calidad; calidad es el producto, flujo; flujo es la logistica y el manteni-
miento.

Referencial de competencias de 3M
Los 5 ejes de competencias y su definicion:
* Procedimiento:
capacidad para transformar materias primas en productos mediante etapas sucesi-
vas de fabricacion
* Seguridad:
capacidad de asegurar la proteccion de las personas, los bienes y el medio am-
biente, para prevenir cualquier riesgo vinculado con la actividad y para mejorar
las condiciones de seguridad
* Calidad:
capacidad de asegurar la conformidad de los productos con los estandares de fa-
bricacion 3M y con las exigencias de los clientes
* Flujo:
capacidad para organizar y optimizar el circuito de las materias primas y las in-
formaciones que permiten la fabricacion de los productos
* Mantenimiento:
capacidad para contribuir al mantenimiento del nivel de performance requerido
por los equipamientos
* Polivalencia:
capacidad para efectuar en varios equipamientos las operaciones que contribuyen

a la realizacion del procedimiento




Ustedes ven en en el recuadro (es el de la empresa, no el mio) que hay
un sexto eje, polivalencia, y cuando tratamos de construir las actividades
vinculadas con la polivalencia, este es un eje que aparecié como completa-
mente transversal y por otra parte resultd que la polivalencia solo tenia sen-
tido si los puestos estaban muy claramente determinados, y la empresa ya
habia dado un paso por el cual la distribucion de las tareas dentro de un
equipo ya no se hacia con una atribucion especifica de un puesto a cada
uno. Entonces este eje desaparecio; hubo también mucha discusion acerca
de otro eje, que era el eje animacion. Los gerentes de la empresa decian que
necesitaban trabajadores que fueran capaces de participar en grupos, de ani-
mar grupos, de coordinar grupos, pero cuando tratamos de definir el conte-
nido de esta animacion, nos dimos cuenta que esta palabra no tenia para na-
da el mismo sentido en todas las situaciones, es lo que comenté el primer
dia, entonces este eje también fue suprimido. Este primer trabajo de elegir
los ejes fundamentales se hizo con la gerencia.

El segundo trabajo, que implico a todos los niveles fue decir cuales eran
las actividades, las competencias en la situacion de trabajo, que permitian
mejorar el desempefio en estos ejes. Se les pidid, para cada modulo, al ge-
rente y a los trabajadores que describieran cuales eran sus actividades, se les
pidi6é también un segundo elemento facultativo, se les pidio si podian dar
esa lista de actividades organizandolas en funcion de su complejidad; se les
dijo que si no podian, no habia ninglin problema , que podian simplemente
enlistarlas pero que si podian las organizaran, las ordenaran en funcién de
su complejidad; la constatacion fue que no hubo ningin problema con el
personal. Vamos a dar un ejemplo.

Ahi tienen los ejes, esta todavia presente el eje polivalencia. Como pue-
den ver, no tiene el mismo contenido que los otros. Tienen en cada columna
una serie de actividades por ejemplo en el de la calidad, donde estan los ins-
trumentos de control de calidad. Si ven la continuacién del cuadro, en la co-
lumna de proceso, van a tener que analizar la evolucion de los indicadores
de proceso, pueden ser andlisis objetivos de mediciones, pero también pue-
de ser, lograr detectar las diferencias de los ruidos que hace la maquina, si
es un ruido serio o no tanto.

Se hizo entonces una lista de competencias y detras de cada una de estas
competencias habia una situacion de trabajo precisa. Esta lista podia sinteti-
zarse, y este es un trabajo que se hizo después, no se hizo por adelantado,
describiendo una cierta cantidad de niveles que indican también un desarro-
llo de las capacidades genéricas de los individuos que se midieron unica-
mente a través de una lista de actividades especificas. El contrato entre la
empresa y los trabajadores se refiere a actividades especificas de produc-

Cuadro recapitulativo de las competencias de nivel 1

Seguridad Calidad Procedimiento Mantenimiento Flujo Polivalencia
Aplicar las Aplicar los Aplicar los Aplicar las reglas  Aplicar las Ocupar dos
reglas de estandares y modos de mantenimiento  reglas de puestos que
identificacion y ~ modos operatorios preventivo al ordenamiento y | requieren las
seleccion de los  operatorios de existentes, al equipamiento clasificacion de | mismas técnicas
desechos en control de equipamiento losproductos y en contextos
vigorenel calidad del materiales diferentes
moédulo empleo relativos al flujo
Aplicar las Implementarun | Aplicar los Utilizar un Aplicar las
reglas de test simple de las | estindares de esquema reglas
limpieza y materias primas | fabricacion mecanico simple  fundamentales
ordenamiento de  entrantes/de los de ordenamiento
heramientasde  productos semi- en vigencia en el
trabajo/ de la terminados modulo
zona
Aplicar las Utilizar los Utilizar los Llenar los Aplicar las
reglas de instrumentos de | aparatos de documentos de reglas de
evacuacion de control de medicion del constatacion de evacuaciony de
las personas en  calidad de procedimiento mantenimiento localizacion de
casode dlertade  manejo simple desechos
incendio
Identificar las Realizar las Aplicar las reglas ~ Controlar el Asegurar el
siglas y simbolos  verificaciones de | delossistemas de  estado del tratamiento
que figuran en primer nivel control existentes  equipamiento fisico del envio
lasvigas y los sobre los de unpedido
riesgos instrumentos de
asociados control
Llenar los Llenar los Llenar los
documentos de documentos de la documentos de
la constatacion constatacion de constatacion/ de
de seguridad procedimiento pedido flujo

cion, pero al hacer estas actividades, al realizar actividades nuevas, el indi-
viduo adquiere capacidades mas generales; esto trato de describirlo des-
pués; estas son las descripciones que digo a la empresa a las que agregué a
la izquierda la palabra simbolica quelas representa.

Cuando se esta en el nivel 1, ustedes pueden ver que aparece mucho la
palabra "aplicar" entonces el nivel 1 es: el trabajador comprende lo que se le
dice que haga y lo hace, aplica simplemente. El nivel 2 es: comprende por-
qué se le dice que lo haga, no solo comprende lo que se le dice que haga si-
no que también comprende porqué lo tiene que hacer. El nivel 3 es: la adap-
tacion, la capacidad de cambiar lo que se tiene que hacer, lo que se convier-
te en algo importante. El nivel 4 es: mejora, es decir encuentra nuevas solu-
ciones diferentes a las que se le habian propuesto. Cuando observamos los
dos ultimos niveles, vemos que es una ampliacion del horizonte del opera-
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Referencial de competencias 3M

Los 6 ejes de competencias

Aplica Nivel 1:
el operador reproduce los actos profesionales de los que se le ha mostrado la ejecucion
y qie se le han explicado. En este nivel es capaz de comprender y aplicar reglas y con-
signas simples, dominar las técnicas de base de su funcion, llenar los documentos.

Comprende Nivel 2:
El operador domina las competencias de nivel 1, y comienza a tener distancia respecto
de lo que hace. En este nivel es capaz de describir y explicar oralmente una situacion,
utilizar herramientas/métodos que apelan al jucio, dominar técnicas y aplicar reglas mas
complejas.

Adapta Nivel 3:
El operador domina las competencias de nivel 1 y 2, y su buen conocimiento del proce-
dimiento al que contribuye le permite tener en cuenta lo previo y lo posterior a su fun-
cion. En este nivel es capaz de adaptar la experiencia adquirida a situaciones nuevas,
describir y explicar por escrito una situacion, formar a un colega de nivel | y garantizar
su aprendizaje, hacer diagndsticos y proponer soluciones a problemas ya encontrados
en su funcion.

Mejora Nivel 4:
El operador domina las competencias de nivel 1, 2 y 3, conoce perfectamente el proce-
so al que contribuye, y tiene suficiente distancia y experiencia como para analizar las
situaciones con las que se encuentra, proponer soluciones a problemas complejos y co-
municarse en un grupo.

Coopera  Nivel 5:
El operador domina las competencias de nivel 1, 2, 3 y 4, y su conocimiento técnico le
permite intervenir sin procedimiento de referencia, dominar situaciones complejas. En
este nivel, es capaz de realizar analisis en profundidad, anticipar situaciones y conse-
cuencias posibles, formar a un colega en un método, una tarea compleja y asegurar su
aprendizaje, proponer mejoras innovadoras.

Facilita Nivel 6:

Forma El operador domina las competencias de nivel 1, 2, 3,4 y 5; técnicamente, es un exper-
to. En este nivel, es capaz de utilizar métodos de animacion de grupos, de proyectos/de
actividades en su modulo.

jo un poco esquematico, con los ejes de desempefio, ahi tenemos los niveles
y se puede decir: en tal eje el asalariado sabe hacer tal actividad, esta en tal
nivel. Ustedes pueden ver que esto da como resultado un perfil de empleo.
A partir de este esquema de competencias, teniendo en cuenta las compe-
tencias precisas que cada asalariado puede tener, se puede entonces fijar
cual es el nivel que tiene un asalariado en un momento dado, y entonces
discutir acerca de sus posibles evoluciones. Esta lista de competencias fue
escrita de nuevo dentro de la empresa, es un libro de gran tamafio que todo

dor. El nivel 5 es el término: coopera, es decir hace su trabajo pero lo hace
en relacion con otros servicios, es decir, es capaz de ir a buscar recursos en
otra parte e integrarlos en su puesto. El tltimo nivel tiene que ver con si-
tuarse en el tiempo, situar su trabajo con respecto a lo que esta antes y lo
que viene después, es decir en un proceso de mejora continua.

En cada uno de los niveles como ustedes pueden ver dice: en el nivel 2
domina lo que se pide en el nivel 1 y ademas hace otra cosa. Es un proceso
acumulativo. Entonces sobre la base de este trabajo, se puede hacer un dibu-

el mundo puede consultar y ahora esta cargado en la computadora.

Actividades
caracteristicas
de la calidad

Eje de competencias Calidad

Lista de
competencias/
actividades:
“capacidad de ...”

Elaborar catal ogos de
muestras (manuales)
de productos

conformes y no
conformes

Resultados
esperados

- Disponer de un
referencial claro y
confiable

Modos de
adquisicion de las
competencias

Formacion por el
servicio calidad

Modos de
evaluacion de las
competencias

Encuesta alos
usuarios

Analizar los
problemas de calidad
que aparecen en una
etapa del proceso

Analizar los
resultados calidad
(nivel de calidad
obtenido, cantidad de
devoluciones
clientes) de una etapa
del proceso enun
marco definido

v" Reducir la
cantidad de
defectos/
rechazos

v Conocer las
tendencias

v Evitar queun
producto no
conforme pase
a las otras
etapas

v' Puestaen
evidencia de

v" Formacion en
sala sobre el
método de
resolucionde
problemas

v Participacion
en grupos de
resolucion de
problemas/
reuniones/
grupos de
trabajo

v" Formacion
previa en las
bases de la
estadistica

v Participacion
en grupos de
resolucionde

- “Encuesta” a los
participantes

v" Evaluacién por
el formador

v" “Encuesta” a
los
participantes

la tendencia problemas/

calidad en reuniones/

términos de grupos de

mejora ode trabajo

degradacion
Aceptar o detener la v’ Asegurar v/ Formacién en v' Andlisis de los
produccion y/o la resultados sala en las cuadernos de
puesta en marcha de econémico caracteristicas maquinas
las materias primas/ delos

productos semi-
temminados, en caso
de produccion en el
limite del estandar
y/o en funcion de las
necesidades del
cliente

Proponer mejoras de
modos operatorios/
de estandares de
calidad existe ntes

Meéjora continua
delos
procedimientos de
calidad

productos y en
las necesidades
de los clientes/
visitas de los
clientes

Formacion en las
técnicas de mejora
continua

v Anilisis de los
informes de
controly de
devolucion de
los clientes

Examen de las
propuestas




En este cuadro puede verse como se tiene una competencia y aparece la
lista de las actividades, esa lista de competencia puede especificarse en el
seno de cada uno de los servicios de la empresa, se puede hacer la lista para
ver cuales son los resultados que se esperan y obtienen y los modos de eva-
luacion de las competencias para ver como un asalariado pudo obtener esa
competencia y ejecutar asi la tarea. Por ejemplo para el modo de evalua-
cion, en esta competencia era la elaboracion de un manual, de un catalogo
con respecto a los procedimientos. Y el modo de evaluacion en ese caso se-
ria una encuesta con respecto a los usuarios para saber si ese catalogo era
funcional o no. El resultado esperado es la reduccion del numero de efectos,
entonces el modo de evaluacion seria una encuesta a los clientes para ver
cudl es la tasa de rechazo. En ese casillero tenemos el resultado del control
de los procesos de calidad. En ese caso el modo de evaluacion seria una
evaluacion hecha por el responsable de la formacion con respecto a esos co-
nocimientos o una encuesta hecha dentro del servicio de calidad para ver
qué es lo que habia ocurrido. Es importante esta columna: "Modo de adqui-
sicion de las competencias"”, ellos creyeron muy util poner en ese grafico,
no solamente los modos de la lista de las competencias y los modos de eva-
luacion, sino también poner de manifiesto la manera como se podia adquirir
esta competencia. Es en ese nivel donde la competencia animacion desapa-
recid. Por ejemplo, entre los modos de adquisicion es una actividad de for-
macion proporcionada por el servicio de calidad de la empresa. Por ejemplo
aqui tienen una formacion basica en materia de estadistica, u otra forma se-
ria la participacion en grupos encargados de la resolucion de problemas,
participar en reuniones y en grupos de trabajo, etc. o también participar en
las visitas de los clientes, a lo cual me referia hace un momento. Quisiera
poner en evidencia un punto importante, luego de haber analizado durante
cinco aflos de qué manera este procedimiento se puso en practica.

Primero, el nimero de los operadores aumento, pero por el contrario el
nimero de los técnicos disminuyd. Lo cual pone de manifiesto que hubo
una transferencia de conocimiento desde los técnicos hacia los operarios,
operadores. Los técnicos jugaron el juego de transferir la mayor parte de sus
conocimientos a los operarios, porque existia una confianza acerca del com-
portamiento de la empresa: que una vez adquiridos los conocimientos, no
los iban a despedir. Ellos también tenian un fuerte interés en hacer esto, es
decir que todo aquello que consistia en el trabajo cotidiano, podia ser puesto
en practica por aquellos que estaban trabajando con las maquinas, entonces
el trabajo de los técnicos se liberaba de esas tareas cotidianas para pensar
mas en la perspectiva y planear cosas a mediano o largo plazo. Dicho de
otra manera, los técnicos estaban en condiciones de poder digerir, comerse

el trabajo de los ingenieros. En estos momentos, después del ultimo verano
la empresa 3M trabaja justamente en esta situacion para poder transferir los
conocimientos desde los técnicos hacia los operarios, y de esa manera que
los técnicos asuman algunas tareas que antes estaban confiadas a los inge-
nieros.

Segundo, los obreros que habiamos conocido y que hace 5 afios tenian
un coeficiente situado entre 160 y 170, algunos de ellos al final de su carre-
ra llegaban a 190. En estos dias ellos comienzan con el indice 170 y al cabo
de un afio ya estan casi todos en el indice 190 y la mayoria esta hoy alrede-
dor de 225. Buena parte comienza ya en los 250 y se hace la prevision de
que los operarios llegaran hasta el indice de los 300, lo que es el coeficiente
que corresponderia a los técnicos. Entonces nos damos cuenta que el reco-
nocimiento fue realmente cuestion practica, y entonces si la empresa esta en
condiciones de pagar el salario que corresponde a ese indice, quiere decir
que este modo de organizacion da resultados.

Tercero, la regla que se fijo para ver cual es el nimero de trabajadores
que tenian que ser Utiles en cada moédulo: si un operador es alguien que pro-
duce y por lo tanto tiene que pasar el 90% de su tiempo frente a su maquina,
porque si no lo estd, la maquina se va a parar, entonces la regla para definir
el nimero de operadores necesarios tiene que cambiar. Entonces en estos
dias el operador no tendria que estar mas del 70% de su tiempo frente a la
maquina, dado que si se toma en consideracion ese 10% de mas que existia
antes en los calculos anteriores, la empresa reconoce que un 20% del tiem-
po de trabajo de cada operador es utilizable de una manera mas productiva,
no produciendo. Esto significa todo el tiempo destinado a realizar tareas
transversales en el seno de una misma operacion, o a participar en grupos de
trabajo, o a seguir cursos de formacion, etc.

La forma en que este dispositivo vive y funciona, la evolucion de los
asalariados, se reconoce de dos maneras: la primera manera es el mejora-
miento continuo, y cada afio ese asalariado discute con la direccion acerca
de los conocimientos que adquiri6 en el transcurso de este aflo, de nuevos
conocimientos, de nuevas competencias. A partir de esa entrevista se llega a
la conclusion de que el asalariado es merecedor de algunos puntos mas, y
entonces se hace un expediente sobre este tema que ¢l construye junto con
su jerarquia; asi van a defender ese nuevo coeficiente delante de un grupo
que es el responsable de validar estas adquisiciones. La segunda forma de
esta evolucion es la firma de un contrato entre el trabajador y la empresa y
ese contrato tiene que ver con la evolucion del perfil de cada trabajador con
respecto de esos 5 ejes que se habian fijado.
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Esto es un ejemplo de un contrato de ese tipo, aqui tienen ustedes los 5
ejes del desempefio, arriba ustedes tienen los niveles, en el afio 0 esta en ne-
gro la competencia que el trabajador demostr6 que €l sabia hacer, qué po-
seia. Utilizando estos graficos, se sefiala qué paso en el aflo 2 y a donde te-
nia que llegar en el afio 3. Y ahi tenemos el afio 1, afio 2 y afio 3, sobre cada
uno, sus competencias, cual es el nivel de conocimientos y de formacion
que tiene que seguir para adquirirla, el objetivo fijado y cual es la fecha to-
pe en la cual se hard la evaluacion de si adquirié o no esas competencias. Y
todo esto se va a concretar, se va a codificar en una ficha que se llama "con-
trato de progreso", que es firmado por el individuo con su responsable jerar-
quico inmediato, y por el director de la operacion que hace, y por el director
del servicio técnico al cual €l piensa presentarse. Eso tiene también la firma
de los cinco especialistas en flujo, procedimiento, calidad y seguridad, asi
que la organizacion se compromete a ayudar al asalariado; en cada uno de
los colectivos de trabajo donde opere este asalariado, hay un especialista en
estas cinco formas de performance, el responsable de formarlo, de ayudarlo
para que alcance ese objetivo. Y ese especialista se compromete también €l
mismo para que se logre esta evolucion del asalariado que esta a su cargo.

El punto que me parece importante mostrar, respecto de esto, es ver co-
mo se esta articulando el desarrollo individual y también el desarrollo de la
organizacion. Y esos contratos se firman en el marco de una perspectiva de
desarrollo de la organizacion. Eso no tiene mucho sentido en el marco de
funcionamiento actual; tiene sentido solamente en el caso de que la organi-
zacion también progrese.

Acuerdo Usinor Cap 2000

Hay un ultimo punto en el cual yo quisiera insistir, diciendo solamente
unas palabras: hay una empresa que fue solamente piloto y fue muy impor-
tante en el desarrollo de las competencias en Francia, Usinor, una siderome-
taliirgica. Esta empresa hizo un acuerdo con su sindicato, denominado Cap
2000 y firmado en 1989. En 1999 firmo con los sindicatos un acuerdo que
se llama Cap 2010.

En el acuerdo Cap 2000 el punto esencial, el que marcé a los empresa-
rios franceses acerca de la definicion de las competencias, consistio en de-
cir: "la competencia es el saber hacer operacional". Eso quiere decir que no
se trata solamente de una calificacion sino de algo que se pone realmente en
practica, el "saber hacer" operacional, validado. Es decir, se pudo constatar
dentro de la empresa que esa persona es capaz de hacer esa tarea. Es un "sa-
ber hacer" operacional que la empresa utiliza efectivamente: si para esta
empresa, el conocimiento del idioma japonés es una competencia, tiene que
ser considerado, pero si la empresa no necesita ese idioma no puede validar-
lo de ninguna manera. Cuando la direccion de la empresa comenzo a hacer
esta gestion por las competencias, es porque habia mucha resistencia por
parte de la organizacion en su conjunto y de los gerentes, y fue como una
palanca para asegurar esta evolucion. Dijeron: "toda competencia nueva y
validada va a ser pagada", lo que quiere decir en otros términos que si la or-
ganizacion, al poner en marcha este mecanismo, no esta penalizada en
cuanto a sus costos, no aumenta sus costos, entonces es necesario que utili-
ce estas competencias; la competencia se convierte asi en una palanca para
el desarrollo de la evolucion en si mismo.

3.2. Condiciones de éxito

Para hablar sobre las condiciones de éxito voy a tomar como referencia
un estudio hecho por un numero de empresas consultoras en organizacio-
nes. Se constituyd un grupo de trabajo para implementar esta técnica de de-
sarrollo de la gestion mediante las competencias, que redactd una especie de
carta ontoldgica en la que se mencionan varias condiciones-clave para el
éxito:

1. Integracion del enfoque competencias en la estrategia global de la empre-
sa.

2. Implicacién de la direccion de la empresa.

3. Implementacion de herramientas de identificacion de las competencias



4. Asociacion de los diferentes actores de la empresa en la concepcion e im-
plementacion de las herramientas.

5. Apropiacion del enfoque competencias por parte de la gerencia.

6. Elaboracion de procedimientos de evaluacion y de seguimiento de las
competencias de los asalariados.

7. Articulacion de la organizacion de la empresa y del enfoque competen-
cias.

8. Puesta en evidencia, ademas de la formacion, de otras vias de desarrollo
de las competencias.

9. Consideracion de los efectos del enfoque competencias en las diferentes
dimensiones de la gestion de los recursos humanos de la empresa. Uste-
des se dan cuenta que de acuerdo con lo que he dicho de la gestion de las
competencias, las herramientas de las cuales disponen las gerencias de
recursos humanos como las mas importantes en este caso van a quedar
en la cola de la lista.

Preguntas y comentarios

- Antes de empezar el tema de las condiciones de éxito me quedé pen-
sando en la posibilidad de implementacion que tiene este tipo de diserio, en
algun momento sefialaba que esto tendria sentido en la perspectiva del pro-
greso de la organizacion. ;Qué elementos se pueden tomar dada esa inesta-
bilidad que puede caracterizar, de lo contextual, las relaciones salariales?

- Un elemento de respuesta que yo encontré en una empresa de la rama
de la plasturgia, es el modelo de la empresa industrial flexibilizada. Yo tuve
la ocasion de trabajar en un establecimiento que desarrollaba mucho la sub-
contratacion y el trabajo temporario. Tenia al menos un 35% de trabajado-
res temporarios. Esa empresa preferia trabajadores temporarios en lugar de
contratos de duracion por tiempo indeterminado porque eso le permitia ex-
ternalizar la eleccion en materia de las calificaciones del personal. Esta em-
presa estuvo obligada a hacer algo hace aproximadamente 5 afios, tuvo la
necesidad de cambiar el producto y de diversificar la produccion. Hacia 1la-
ves para automoviles en grandes series, en estos dias las llaves son mas so-
fisticadas y estan los chips electronicos que permiten abrir a distancia y fa-
cilitar el problema del arranque, y entonces las llaves van a ser muy diferen-
tes segun la empresa. Y entonces para hacer eso tuvieron que poner en mar-
cha un proceso de recalificacion del personal para continuar con ese proce-
so. Es una empresa que tenia la obsesion de reducir los costos. En nuestros

dias la empresa para poder hacer eso se ve obligada a no tener mas que 5%
de trabajadores temporarios, de contrato de duracion temporaria. Y sobre
todo porque la construccion de esas calificaciones especificas, la construc-
cion de una competencia colectiva, en el nivel colectivo de trabajo, no era
compatible con los contratos de duracion por tiempo determinado o por
tiempo de trabajo temporario. Entonces, no es por su buena voluntad que re-
dujeron el niimero de empleados de trabajos temporarios.

El otro punto que es importante y es algo sobre lo que se aprendié mu-
cho de los japoneses, es la transformacion del término subcontratacion , en
socio y la necesidad que existe incluso cuando uno externaliza la produc-
cion, de construir sistemas o mecanismos de aprendizaje en comun. Se re-
duce solamente lo que era una subcontratacion de capacidad de produccion;
entonces la competencia va a conservar solamente sentido cuando permita
la concentracion de un oficio anexo a la empresa y asi se puede desarrollar
una competencia, pero la empresa no tiene la masa critica para poder desa-
rrollarla internamente.
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4. LA COMPETENCIA EN EL CORAZON DE
LA NEGOCIACION SOCIAL

Hoy quisiera completar un poco las exposiciones de los dias anteriores,
abordando la manera en que la competencia se inscribe en la negociacion
social. Como ustedes han visto, la cuestion esencial es reconstruir un len-
guaje que le permita funcionar al mercado de trabajo y que le permita al
empresario organizar el trabajo con una prevision econdmica. Para que un
mercado de trabajo funcione, para que cualquier mercado simplemente fun-
cione, tiene que haber etiquetas y precios; las etiquetas eran la calificacion,
que estaba inscripta en la convencion colectiva y el precio eran las clasifica-
ciones, las que fijaban el nivel de remuneracion. Hoy en dia hay una gran
incertidumbre acerca de qué puede ser la productividad de un trabajador en
el trabajo. Podemos encontrar esto tanto en el mercado de trabajo, donde el
diploma sigue siendo un elemento esencial, necesario pero cada vez menos
suficiente; por ejemplo en las ofertas de empleo se ve cada vez mas que se
pide un determinado diploma mas una cierta cantidad de afios de experien-
cia. Esto crea dificultades particulares para el mercado de trabajo de los jo-
venes; de la misma manera, dentro de la empresa, les parece cada vez me-
nos justo a los propios asalariados que se le pague de la misma manera al
que esta fuertemente implicado, involucrado con su trabajo y al que lo Gni-
co que hace es estar cierta cantidad de horas y hacer lo que se le pide. Por
razones de productividad, por razones de eficacia, pero también por razones
de legitimidad, hay que renovar y reactualizar los referenciales. Este movi-
miento de transformacion de las referencias ya vimos que empez6 a produ-
cirse a mediados de los afios 1970; en ese momento el conjunto de las con-
venciones colectivas se basaban en lo que nosotros en Francia llamamos
convenciones Parodi. Parodi era el nombre del ministro de Trabajo que des-
pués de la guerra habia encabezado el movimiento de renovacion de las
convenciones colectivas.

4.1. Competencias contra calificacion

Entre 1945 y 1955, cada rama industrial tuvo que elaborar su lista de ca-
lificaciones y sus clasificaciones; de hecho cada rama establece una lista de
puestos extremadamente precisa. Por ejemplo, tengo aqui una convencion
colectiva que todavia estaba en vigor en 1998, es decir, que cambi6 hace so-
lo dos afios, es la convencion colectiva de la produccion de papel, hay una
lista de 150 puestos de trabajo. Con esta lista se puede dibujar la fabrica, sa-

ber como esta organizada; se puede decir entonces que esta convencion co-
lectiva es a la vez un manual de organizacion de la fabrica y un modelo de
organizacion de la sociedad; con esta lista puedo establecer equivalencias
con diplomas o con determinados afios de experiencia; se puede hacer en-
tonces, una muy buena planificacion del sistema educativo, y es también
una herramienta para construir las remuneraciones, es con eso que se esta-
blece el pago de cada trabajador. Pero ustedes pueden ver también, que su-
pone que la organizacion del trabajo es relativamente la misma en todas las
empresas; esto supone también, que la calificacion de un asalariado s6lo se
ve desde el punto de vista de la organizacion, de lo que la organizacion pi-
de, y no desde del punto de vista de lo que el asalariado aporta.

Es este tipo de convencidn colectiva el que fue particularmente criticado
en las huelgas obreras de los afios 1970. Se llegd incluso al bloqueo de las
industrias que estaban mas taylorizadas, especialmente la metalurgia, la in-
dustria automotriz y la siderurgia. Especialmente se produjeron huelgas de
los obreros poco calificados, aquellos especializados que pedian que se re-
conociera su profesionalidad, decian que incluso en las lineas de montaje
automotriz, ahi donde el trabajo estd completamente prescripto y organiza-
do, las cosas funcionan solo porque los asalariados desarrollan iniciativas y
esto debe ser reconocido. El primer cambio fue el de la convencion colecti-
va de la metalurgia, que en un primer momento tratd de redefinir los pues-
tos, es decir, de volver a contar la organizacion del trabajo de una manera
diferente. Rapidamente se dieron cuenta de que esto no era posible porque
la organizacion del trabajo cambiaba mucho de una empresa a otra, y tam-
bién porque un mismo trabajador que por ejemplo trabajaba por turnos, no
cumplia el mismo tipo de tareas; las tareas se distribuian diferente, en cada
uno de los equipos. En la negociacion social de la época decidieron retomar
las cosas desde cero, y definir ya no el valor de cada puesto de trabajo, sino
algunos grandes principios a partir de los cuales se podia discutir el valor de
ese trabajo dentro de la empresa. Se pasé entonces de convenciones de tipo
Parodi a convenciones que se llaman hoy en dia de criterios clasificantes.
Estos criterios clasificantes son los que permiten clasificar los empleos den-
tro de la empresa. Lo que es interesante, es que en esta convencion de la
metalurgia de 1975 hay cuatro criterios:

* formacion, los conocimientos requeridos, la formacion puede ser tanto de
diploma como de experiencia; estos eran elementos que ya se tomaban en
cuenta.

* tipo de actividad, la complejidad de la actividad; esto también era algo
que se tomaba en cuenta antes

* autonomia
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* responsabilidad.

Estos dos nuevos criterios que aparecen en la negociacion social son au-
tonomia y responsabilidad, dos palabras que durante todos estos dias encon-
tramos en el nicleo mismo de la definicién de la competencia. Me parece
importante destacar la ruptura que este nuevo tipo de convencion colectiva
representa. En primer lugar las convenciones industriales que ponian el
acento en el lugar que tenia la organizacion del trabajo, ya eran una ruptura
con respecto a las convenciones de oficio, que eran mas antiguas y que exis-
tian a comienzos de siglo. En las convenciones de oficio habia siempre una
vision global del oficio, bastaba con definir un oficio en la convencion co-
lectiva para explicar lo que el trabajador le debia al empleador, bastaba con
escribir "el trabajador trabaja a conciencia", a conciencia es una expresion
que todo el mundo entiende qué es lo que eso significa en el marco de un
oficio. Esto quiere decir que el juez de la evaluacion no es lo arbitrario pa-
tronal sino que si hay algin problema son los colegas los que van a decir
"estas destruyendo la profesion, estds dando una mala imagen de la profe-
si6n, nosotros no vamos a poder defender nuestros empleos"; el asalariado
esta obligado a ajustarse a estos parametros. Toda esta cuestion de la defini-
cion del valor del trabajo esta socialmente organizada fuera de la empresa;
la profesion es la que determina las reglas del arte, la que determina tam-
bién qué quiere decir "trabajar a conciencia". Ademas entonces de definirse
cual es el valor del trabajo, también se reinvidica la autonomia del trabajo.

En el modelo industrial esta autonomia es la que rompi6 la organiza-
cioén, la posicion del asalariado esta definida por su posicion en la organiza-
cion, hay un cambio en la identidad muy profundo, en el modelo del oficio;
habia un nombre que definia qué es lo que uno podia hacer, o sea el ambito
en el cual uno asumia cierta responsabilidad. Dentro del oficio hay una je-
rarquia muy débil, la jerarquia salarial se da mas bien entre los diferentes
oficios; por ejemplo, una de las ramas que funcionaba de la manera mas pu-
ra posible en base a este modelo del oficio hasta los aflos recientes, era la
rama del libro, la produccion de libros, la imprenta. Habia cuatro grandes
oficios que se habian definido; en el interior de cada uno de estos oficios
habia un solo salario y la diferencia dentro de un mismo oficio entre aque-
llos que, por ejemplo eran tipdgrafos o que estaban en las rotativas era muy
pequefia. La jerarquia es mucho mas social: ;por qué en una sociedad deter-
minada se considera mas valioso el trabajo en lo comercial o en lo textil o
el trabajo con materias primas, etc.? En las convenciones industriales se si-
tia toda una serie de niveles jerarquicos en la organizacion: el peodn, el
obrero poco calificado de nivel 1 y 2, el obrero mas calificado de los si-
guientes niveles, etc. Esto ya no constituye una identidad profesional: si di-

go que alguien es un impresor, s¢ qué es lo que hace; si digo que alguien es
técnico sé cual es su nivel pero ya no sé qué es lo que hace.

Las identidades de la industria ya no son identidades profesionales, son
identidades sociales. La identidad profesional es absobida por la organiza-
cion, sale fuera del trabajador; con la competencia, la cuestion es reintegrar
esta profesionalidad al trabajador, dentro del trabajador y por lo tanto cons-
truir convenciones colectivas que tomen en cuenta la profesionalidad del
trabajador, la autonomia que se le da y la manera en que utiliza esta autono-
mia. El desarrollo de los criterios clasificantes aparece como una solucion
muy pertinente para transformar estas convenciones colectivas, una solu-
cién mucho mas objetiva: en lugar de que la jerarquia simplemente haga
una evaluacion del trabajo, se la obliga a definir con qué criterios puede ha-
cer esta apreciacion del trabajo; no se tiene una objetividad de la evaluacion
pero si hay una objetivacion de la evaluacion. El segundo elemento impor-
tante es que los criterios tienen una vision mas completa del trabajo, inte-
gran estas dimensiones de autonomia y de responsabilidad que habian sido
dejadas de lado.

De hecho cuando observamos con mas precision la manera en que se
producen las evaluaciones, notamos que estas convenciones con criterios
clasificantes son la indicacién de un problema: ya no se sabe cdémo evaluar
en el nivel de una rama y por lo tanto se descarga esta responsabilidad en el
nivel de las empresas. Esto no constituye una solucion a esta cuestion de las
referencias profesionales. Cuando por ejemplo, tomamos la convencion de
la metalurgia, si le quitamos el titulo y la firma, hay una descripcion de cri-
terios, hay ocho paginas que hablan de todos los niveles dentro de estos cri-
terios, pero no lograran descubrir de qué rama profesional se esta hablando,
ni siquiera van a lograr saber si estamos hablando de la industria o de los
servicios, tampoco van a lograr saber si estan en el ambito de lo publico o
de lo privado. ;Qué es entonces este instrumento que aprecia mas concreta-
mente el trabajo y qué es alin mas abstracto que todas las referencias que se
podian tener antes, quiero decir, qué es un buen instrumento para la discu-
sion en el interior de la empresa? No es para nada un instrumento adaptado
al nivel de las ramas y sin embargo, hoy en dia casi la totalidad de las con-
venciones colectivas de rama, son convenciones de este tipo, con criterios
clasificantes. Indican un momento de desarticulacion de la rama, en mi opi-
nidn no indican un momento de reconstruccion de referencias transversales.
Cuando observamos todas las ramas vemos que hay algunas variaciones con
respecto a los criterios, por ejemplo en la industria de la farmacia que tiene
los mismos criterios que la metalurgia; en los seguros tenemos algo que se
llama concepcion y resolucion de problemas, algo que se llama dimension
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relacional, algo que se llama contribucion, esto quiere decir desempefio in-
dividual del asalariado, cuando observamos la industria agroalimentaria.
Por ejemplo, tenemos elementos como animacion, elementos como circula-
cion de informacion, elementos como nivel de responsabilidad de encuadre
o de direccion, etc. Este conjunto de criterios son los elementos que se les
propone a los interlocutores sociales en la empresa y que les permite discu-
tir entre ellos, no son elementos de analisis o de medicion objetiva del tra-
bajo. Por ejemplo, tuve oportunidad de seguir discusiones dentro de la em-
presa, sobre la manera en que se evaluaba el coeficiente, es decir el nivel,
de un trabajador especifico. Hay un conjunto de coeficientes: cada uno de
ellos tiene una importancia relativa y hay una comision de evaluacion con
un responsable jerarquico, con técnicos, con gente de la direccion de recur-
sos humanos que discute y evalia este expediente acerca del trabajador. La
discusion es asi, por ejemplo: en conocimientos todo el mundo se pone de
acuerdo: "es el nivel 3"; en cuanto a la autonomia uno de los miembros de
la comision, por ejemplo dice: "no, no tiene demasiada autonomia, las cosas
que tiene que hacer son bastante faciles, es un nivel dos", otro miembro de
la comision dice: "no, muchas veces tiene que tomar solo la decision, tiene
mucha autonomia en el trabajo, es por lo menos un nivel cuatro"; se discute
y finalmente se pone un nivel tres; se sigue asi, se hace el calculo, eso da
una cifra, el coeficiente 225 ... y ahi todo el mundo dice "no, no puede ser,
no puede ser un 225, es un 190". Entonces se dice, "ah!, hay que fijarse un
poco mas en las cifras, no serd la autonomia, a lo mejor le pusimos dema-
siado, hay que poner un dos en lugar de un tres y hagamos de vuelta el cal-
culo", se pone un dos y eso lleva al coeficiente a 190 y uno de los miembros
de la comision dice, ";vieron? yo les dije que no tenia tanta autonomia".

Este es uno de los grandes misterios de la calificacion: cuando los dife-
rentes interlocutores sociales discuten acerca del valor del trabajo y de la
manera de evaluarlo, cada quien tiene su propio punto de vista y no se pue-
de llegar a elaborar un acuerdo comun, salvo de una manera muy general
que no sirve para determinar nada, que permite que el juego quede abierto
en lugar de cerrarlo. Cuando se interroga precisamente tomando dos traba-
jadores y diciendo cuadl tiene que estar mejor pago que el otro, cual de los
dos tiene una mejor profesionalidad, ahi uno se encuentra con una sorpresa
y es que cuando se esta frente a un colectivo que tiene la costumbre de in-
tercambiar, van a encontrar el mismo punto de vista, tanto en lo que es el
personal superior, como entre los colegas o el que esta en un nivel mas bajo.
No puede haber entonces un acuerdo para arriba o para atras, pero si hay un
acuerdo acerca de la apreciacion global, porque todo grupo social que fun-
ciona se ve obligado a plantearse en cada momento esta cuestion:";qué es
lo que yo valgo con respecto a los otros?, ;quién es el que es mas impor-

tante?, ;quién es el que tiene que decir si primero?, ;quién es el que puede
tomar una iniciativa?", etc. Y que este trabajo social muy cotidiano, muy
importante y muy integrado al trabajo, termina produciendo una escala que
evoluciona en el tiempo, lentamente, siempre es una construccion social,
siempre expresa un conjunto de relaciones, esto permite objetivar las rela-
ciones.

Cuando dos japoneses se encuentran la primera cosa que hacen es entre-
garse sus tarjetas, y cuando miran esa tarjeta de visita, se dan cuenta con
exactitud de con quién se encuentran, de donde viene, cual es su posicion en
la sociedad y en la empresa, y recién después de haber entregado su carta de
visita la gente se saluda. Entre los japoneses, el grado de inclinacién en el
saludo tiene mucho que ver con la posicién que ocupa la persona en la em-
presa y en la sociedad. Haciendo eso, yo me doy cuenta si estoy frente a
otra persona que juega el mismo juego social, si es alguien que va a respetar
los valores de la posicion que ocupo en la sociedad, o si es alguien que
cuestiona esta situacion y trata de cambiarla; entonces, tampoco yo voy a
responder de la misma manera segun la actitud que él tome en el momento
de inclinarse. Los socidlogos interaccionistas han estudiado las relaciones
profesionales y han visto que todos los paises tienen una multiplicidad de
pequefios puntos de referencia en cuanto a su comportamiento y €so juega
mas o menos el mismo rol que la tarjeta de presentacion.

Como habia demostrado ya el socidlogo francés Alain Touraine cuando
en los afios 1960 estudio los sistemas de evaluacion de tareas, si un sistema
funciona es porque traduce un sistema de valores preexistente y no porque
describa un valor objetivo del trabajo. La importancia de estas convencio-
nes colectivas segun criterios clasificantes es precisamente su débil eficacia,
porque deja el juego extremedamente abierto, y con la misma convencion
colectiva se puede clasificar a una persona de manera totalmente diferente
en un lugar o en otro. Al mismo tiempo, ustedes pueden darse cuenta de que
si la comision que hace los calculos advierte que a aquel obrero que ellos
habian clasificado 190 le corresponderia 205 6 si hubieran decidido que en
lugar de eso tendria 160, cuando hacen ese cambio, estdn perturbando pro-
fundamente el orden social dentro de la empresa. Si le hubieran puesto por
encima de ese 190 habria gente diciendo "a ése se le hizo un favor espe-
cial", los otros dicen "entonces no trabajemos mas con ¢1"; dirian: "esa per-
sona se esta apropiando del trabajo colectivo y por eso esta sacando mas
provecho que nosotros"; si lo hubieran colocado mas abajo, esto apareceria
como algo injusto y desencadenaria conflictos laborales.

Con esta convencion colectiva se esta creando un nuevo tipo de reglas
para poder asegurar la legitimidad de la cooperacion, y de esta manera evi-
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tar que el asalariado quede sometido a la arbitrariedad del empleador. A di-
ferencia de lo que pasaba en las anteriores convenciones colectivas de la in-
dustria, son reglas que dan un medio de regulacion. Para poder explicarlo
con una imagen: jcual es esa diferencia? Se pasa de un sistema de organiza-
cion basada en equilibrios estables a otro sistema de organizacion basado en
equilibrios que son inestables. La imagen es la de un equilibrio estable: ca-
da vez que se empuja hacia un lado la posicion de un lapiz, por la ley de la
gravedad vuelve al punto anterior, el sistema vuelve al equilibrio. Toda
fuerza que hace desplazar el punto de equilibrio constituye un disfunciona-
miento. Un ejemplo de equilibrio inestable -y hay que ser mucho mas habil
para mantenerlo- toda fuerza que aleja al lapiz de la posicion de equilibrio,
hace que a la escala del sistema se le amplifique los efectos, se necesitan
dispositivos internos para poder regular en permanencia este dispositivo. Al
mismo tiempo, ustedes lo saben, cuando intentaron jugar como yo quise
hacer, se dan cuenta que se puede mantener mejor el equilibrio cuando se
avanza y estas son también la riqueza y la fuerza de esta forma de organiza-
cion.

Me parece que en este nuevo modelo de convencion colectiva que se es-
ta construyendo, se esta al mismo tiempo tratando de reconstruir, pero muy
profundamente, el modelo de intercambio sobre el cual reposa el contrato
de trabajo. Ya he dicho en una exposicion anterior que el trabajo es una res-
triccion, esa es su riqueza y por eso constituye un elemento de socializacion
que nos pone en relacidon con otros, pero esto no funciona sino en el caso
de que se instaure en el seno de un sistema de relaciones equitativo, es el
modelo del oficio. En el caso del oficio existe un equilibrio entre los dere-
chos y los deberes; la principal organizacion de los compaiieros del oficio,
que existe desde el medioevo y todavia existe en nuestros dias en Francia,
se llama los "compaiieros del deber". El orgullo profesional constituye la
garantia frente a la sociedad de que existen los compaiieros de ese oficio,
que saben cumplir con sus deberes, es decir, trabajar a conciencia; en fun-
cion de eso pueden reivindicar un conjunto de derechos. El primero de esos
derechos era la capacidad de reservar la existencia de un cierto nimero de
empleos para los compaiieros de ese oficio; vemos de qué manera este mo-
delo pudo jugar un papel importante en la sociedad, porque eso permitia
una especializacion de las actividades y una garantia de calidad con respec-
to a estas actividades. Vemos también como este modelo en algunos perio-
dos histdricos contribuy6 a frenar una evolucion. Es algo que se encuentra
de manera constante a partir de comienzos del siglo XVIII hasta comienzos
del siglo XX, incluso antes de la revolucion francesa. Durante el régimen
monarquico, un ministro de finanzas de Luis XV es el que decide suprimir
las corporaciones, porque la propiedad que tenian sobre cierto nimero de

empleos le daba a los compaiieros de ese oficio una gran libertad en cuanto
a la fijacion del precio del trabajo. La sociedad creia entender que no gana-
ba nada con eso, entonces se pasa de organizaciones corporativas a organi-
zaciones corporatistas; son organizaciones que asumen sus deberes, y se pa-
sa de eso a otra organizacion que solamente tiene conciencia de sus dere-
chos. Esta supresion de las corporaciones estuvo a punto de provocar una
revolucion, pero en ese caso es ese ministro el que tuvo que irse. Por el
contrario después de la revolucion francesa, unos cincuenta afios después de
ese accidente, una de las primeras medidas que se adoptaron fue precisa-
mente la supresion de las corporaciones, y eso se hizo invocando la libertad
en el mercado de trabajo. Eso va a dar lugar a una larga batalla durante to-
do el siglo XIX para poder reconstituir ese derecho a la organizacién sindi-
cal. La fuerza que va a permitir a estas corporaciones subsistir, incluso en el
momento en que llegaron a estar prohibidas a fines del siglo XVIII, es pre-
cisamente que cumplian una utilidad social. La sociedad no podia prescindir
de ellas; incluso en Francia tuvimos debates al final del siglo XX para saber
quién es el que tenia el derecho de hacer pan, ;solamente son los panaderos
que pueden hacer el pan?, ;puede haber entonces empresas que hacen pan?
, los carniceros o los que se ocupan de la fiambreria cuando hacen el paté,
que tiene una parte de pan, /ellos tienen el derecho de hacer pan? Una vi-
sion liberal dice por supuesto que si, pero hay otros que dicen "si cualquiera
puede hacer pan, ya nadie puede garantizar la calidad, se puede llegar a te-
ner un pan cada vez mas nefasto para los consumidores"; una vez que se
destruya al oficio ya no va a ser posible volver hacia atras; a partir de ese
momento la solucion que se encontrd fue que la empresa que vende pan tie-
ne que poner una etiqueta diciendo "este pan se hizo en este lugar y de ma-
nera artesanal" o es un pan industrial, comprado afuera, en cantidades.

La tnica manera en que ese modelo pudo ser superado no fue a través
de una decision politica sino cuando otro modo de organizacion fue capaz
de establecer un valor equivalente ante la sociedad. Esto significa que sola-
mente va a ser hacia 1930 que se construira otra forma de calificacion y va
a haber otra vision del intercambio social salarial. El intercambio ya no va
ser "derecho contra obligaciones", sino que va a ser por una parte la acepta-
cion de la subordinacion y por otra parte la construccion de una insercion
social en el mundo de la sociedad de consumo y eso para todas las catego-
rias y adicional a esto una proteccion social, seguridad social. Asi se contru-
yo la sociedad salarial. Por ejemplo un recibo de sueldo de 1948, tiene una
cifra, la seguridad social, el descuento para la seguridad social y el salario
neto a pagar y no hay nada mas. En un recibo de sueldo de fines de siglo
XX, tienen a la izquierda un listado muy grande de todas las cotizaciones
sociales, que muestra la construccion de la sociedad, tienen la jubilacion, la
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seguridad social, el desempleo, las asignaciones familiares, etc. El conjunto
de esas contribuciones para la seguridad social constituye mas del tercio del
total del salario, entonces lo esencial del costo del trabajo ya no esta relacio-
nado con la calificacion profesional, y eso va a estar vinculado mas bien
con el sistema de proteccion social que se ha construido en una sociedad da-
da. En nuestra época todas las sociedades industriales, no son sociedades
salariales; hay sociedades por ejemplo, como es el caso del modelo anglosa-
jon, en las que esa legitimidad social va a depender de la existencia de un
contrato mercantil: toda esa parte de agregado para la proteccion social va a
ser dejado de lado; eso dependera de las personas en tanto ciudadanos y no
en cuanto asalariados. Podian tener esa misma proteccion pero contratando
un seguro privado. Hay un libro que fue traducido al castellano de Robert
Castel, una novela apasionante donde reconstruye histéricamente la socie-
dad salarial y se llama La metamorfosis de la cuestion social, que muestra
como una categoria de asalariados, en el mas bajo nivel a fines de la Edad
Media que implicaba que aquella persona que no ocupaba ningun rango en
la sociedad, no podia tener saberes que hicieran posible ejercer un oficio pa-
ra tener una utilidad por si mismo. Son individuos que no podian existir, no
podian continuar existiendo, sino a condicién de poder vender su fuerza de
trabajo a otro que los integrara en un colectivo. Este individuo que no tenia
recursos propios llegd a constituir el modelo del asalariado, y no solamente
llegd a constituirse en el modelo dominante, sino en un modelo envidiado,
incluso por las categorias de la burguesia, y en nuestros dias casi la totali-
dad de los managers y los grandes dirigentes de empresas son también asa-
lariados: arquitectos, ingenieros, médicos, que trabajaban antes individual-
mente hoy estan buscando una relacion salarial; el asunto es ver como se
construyo esa nueva forma de intercambio.

En nuestros dias esta nueva forma de intercambio sera cuestionada nue-
vamente, porque las formas de subordinacion y responsabilidad que daba la
organizacion ya no van a garantizar un buen desempefio de los productos o
de los servicios tal como pueden ser juzgados en esta materia por el merca-
do finaciero, y en el ultimo andlisis por el mercado de los clientes. Tiene
que reconstruirse una nueva forma de legitimidad, en donde no haya que
poner como antes de un lado la disciplina con respecto a la organizacion, si-
no ese termino central que es el involucramiento, lo que también se llama
responsabilidad en la organizacion colectiva. ;Qué es lo que hay que poner
del otro lado? El término que aparece con mayor frecuencia para ver como
se restablece este equilibrio es el de reconocimiento, es decir reconocer el
aporte que hacen los individuos, por una parte su contribucion personal a la
organizacion, pero también el reconocimiento de su capacidad de evolucio-
nar, y también de hacer evolucionar la organizacion en la cual estan situa-

dos. Hace quince dias hubo un coloquio muy importante organizado por la
CGT, que es una de las dos organizaciones sindicales mas importantes en
Francia, referido a la cuestion de la competencia. Ahi pronuncié un discurso
Bernard Thibaut, que es el secretario general. Con mucha prudencia dijo a
grandes rasgos que se sentian mas tranquilos con el término calificacion,
pero ya no se podia dejar de lado el término competencia, y por lo tanto, di-
rigiéndose a sus afiliados para explicarles por qué la organizacion tenia que
evolucionar, dijo: "la nociéon de competencia es mas rica, no reduce al indi-
viduo a su diploma o a sus certificados, toma mejor en cuenta sus capacida-
des para movilizar sus conocimientos, y movilizar su saber hacer en situa-
cion. Pero debido a esto es una nocion mas subjetiva que la de calificacion,
mas susceptible de interpretacion; por esta razén, porque es subjetiva y arbi-
traria, la utilizacion de esta nueva nocion de competencia suscita con razon
cierta desconfianza y resistencia de los militantes sindicales, porque aparece
como un caballo de Troya, para desmantelar las garantias colectivas dificil-
mente logradas". Sin embargo el movimiento sindical deberia poder reinvi-
dicar de manera positiva esta nocion de competencia, aunque sea subjetiva,
aunque sea susceptible de interpretacion. Esto significa un cambio muy pro-
fundo del modo de relacion del trabajo. Es también una oportunidad que se
abre para ver como toda esta reflexion sobre la legitimidad no sera solamen-
te realizada o llevada adelante por los empresarios, sino que esta discusion
va a poder continuarse con una relacion de fuerzas mas equilibrada.

4.2. Estado de la negociacion social

Acerca de la evolucion que pueden tener las negociaciones en este pun-
to, me parece que las cosas han avanzado bastante. Lo que les dije antes lo
demostraba. Las cosas avanzaron mucho en el nivel de las empresas, es de-
cir, entre personas que se conocen, que estain comprometidas en un destino
comun, por una duracién mas o menos larga. Por lo tanto, se puede verificar
en un cierto tiempo si la palabra de los que negocien es confiable o no. No
pueden decir cualquier cosa, porque el interlocutor va a saber coémo se dan
finalmente las cosas y qué es lo que pasa. Es decir, entre interlocutores que
estan bajo tension de una forma mas o menos duradera, se logra encontrar
soluciones, se logra arreglar con un bricolage las situaciones. No se puede
decir lo que es justo y lo que es injusto, pero se puede tratar de tender hacia
lo justo a través de ajustes sucesivos. Si se puede decir si el interlocutor que
uno tiene enfrente trata de establecer reglas justas, o bien si simplemente es-
ta usando un discurso para sacar provecho de la situacion.

En el plano de las empresas, en el modelo que se estd construyendo, se
ven dos tendencias fuertes: una tendencia muy légica, muy coherente con lo
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que eran las tendencias industriales anteriores, que es la de una segmenta-
cion del trabajo, una visién analitica abstracta del trabajo y una visién
mercantil de la competencia. Por ejemplo, hay empresas que han hecho
listas de competencias y calcaron sobre eso un referencial de remuneracion.
Es decir, "Ud. hace esto, yo pago tanto. Le pido algo mas, pago un plus". A
menudo estos modelos son los que prefieren las direcciones de las empresas
y los sindicatos en el momento de cambio de organizacion. Es lo que apare-
ce como mas justo. El empleador paga todo lo que utiliza y si utiliza algo
mas, tiene que pagar algo mas. Pero las organizaciones rapidamente se dan
cuenta que este sistema vuelve mucho mas rigida la organizacion. Funciona
muy bien cuando se la implementa, pero después ya no funciona. Por un la-
do, crea conflictos entre los asalariados: es muy importante para cada asala-
riado demostrar que es €l el que hace determinada tarea. No necesariamente
es importante hacerla. El juego es hacer hacer y decir: "miren lo que yo aca-
bo de hacer". Y la posibilidad de ampliar o extender la lista de competen-
cias es infinita. Cuando se estd en una empresa que se desarrolla, se puede
pagar, se puede comprar la competencia, no hay ninglin problema. En cuan-
to en esas empresas llega un momento en que ese desarrollo se ve frenado,
entonces hay que empezar a discutir acerca de como poner en relacion el
valor producido y el valor que el mercado atribuye, y este modelo explota
en este momento. Este modelo explota o fracasa por lo menos en nuestras
sociedades salariales. No tendria para nada este mismo tipo de razonamien-
to en sociedades como la norteamericana, porque la relacién comercial es
una verdadera relacion comercial: no constituye nada ya adquirido, no crea
cosas que van quedando definidas, no va creando acumulacion. Es decir,
que si el empleador dice: "utilizo algo mas, utilizo algo menos", esto no
plantea ningiin problema. Mientras que en nuestras sociedades es: "yo sé
hacer esto y lo pongo a disposicion del empleador. Es una adquisicion que
debe ser remunerada y si me da algo mas para hacer, sigo siendo capaz de
hacer lo otro, por lo tanto eso también debe ser remunerado". Lo propio de
la relacion mercantil es que una vez que se ha establecido un acuerdo acerca
del precio, el comprador y el vendedor estan libres de todo vinculo.

Por el contrario, nuestro problema de organizacioén es justamente con-
servar vinculados al comprador y al vendedor, conservar esa relacion. Es al-
go que los socidlogos, sobre todo los etndlogos, nos habian ensefiado ya a
mediados de siglo: que la relacién social no es fundamentalmente una
relacion mercantil. Lo que ata a los individuos unos a otros, lo que les ha-
ce reconocer su integraciéon comin y su implicaciéon comun no es el hecho
de comprar, es mucho mas fuertemente el hecho de dar, el don. Si le com-
pro algo, una vez que lo pagué, lo que compré lo puedo destruir y el
vendedor no puede decir nada. Y tampoco le va a causar ninglin problema

porque yo lo haya comprado. Si le doy algo, usted me debe algo. Este senti-
miento de deuda es un sentimiento que ata a los individuos, que los relacio-
na, los ata de manera duradera y esta en el fundamento de las relaciones so-
ciales.

Cuando observamos estas nuevas organizaciones del trabajo concebidas
como organizaciones sociales, no solamente como organizaciones jerarqui-
cas sino como organizaciones vivas, todos estos elementos de analisis, el
don y el contra-don, se vuelven mas importantes que el analisis de los sim-
ples intercambios monetarios. Dicho de otra manera, a menudo teniamos la
situacion de que en un recibo de sueldo lo tnico importante era la cifra que
aparecia al final. Lo que se constata en las relaciones de trabajo cuando se
le pide a la gente que se involucre, que se implique, es que el empleador
nunca es liberado de su deuda al pagar el salario a fin de mes.

Un ejemplo que hemos encontrado a menudo fue el siguiente: un traba-
jador que en el momento en que la empresa tuvo dificultades, se habia invo-
lucrado especialmente, habia trabajado especialmente para la empresa, a fin
de afio el empleador habia reconocido eso y le habia dado una prima impor-
tante y unos meses después hubo un cambio, otro trabajador se jubild y hu-
bo otro elegido para reemplazarlo y el asalariado que se habia involucrado
tanto dijo: ";por qué no me eligieron a mi?" Y se le dijo: "si, yo sé que ser-
viste, que hiciste cosas notables, pero sos un poco joven, el otro tiene mas
antigiiedad en la empresa. Es normal que se haya pensado en €l primero". El
trabajador dice: "esta bien. Entendi todo. Entendi qué es importante en el
trabajo: es esperar envejecer y por lo tanto yo voy a esperar". Es decir, no se
pone en relacion solamente sistemas de remuneracion, sino mas exactamen-
te sistemas de retribucién. Cuando se habla de remuneracion esta presente
la moneda y parece que solamente se hablara del aspecto monetario. En la
nocion de retribucion esta ciertamente la moneda, pero también implica dar-
le al trabajador oportunidades de trabajo mas interesantes y posibilidades de
progresar. Es darle medios de trabajo extras, suplementarios. Es darle infor-
macion. Es también establecer un cierto nivel de confianza y, por ejemplo,
dejarle administrar su tiempo de trabajo. Es también manejar su movilidad.
Todo ese conjunto de elementos se convierte en algo mas importante que el
simple recibo de sueldo.

Vemos también que esto es un campo abierto para las organizaciones
sindicales, muy nuevo. Pero por el momento estd en manos de un acuerdo
individual entre el empleador y el trabajador y del cual la organizacion sin-
dical no se ha ocupado.

Esto da como resultado en algunas encuestas que se hicieron con traba-
jadores desde hace mas o menos 10 afios que se produjo un cambio comple-



to frente a las siguientes preguntas o cuestiones: ;para mejorar sus condi-
ciones de trabajo, con quién cuenta? Hasta principios de 1990, primero con-
fiaba en el sindicato, después en su superior jerarquico inmediato y después
en la direccion de la empresa. Hoy en dia esta primero el responsable supe-
rior inmediato, después la direccion de la empresa y por ultimo el sindicato.
La misma pregunta: ;para progresar profesionalmente en quién confia? Se
produce el mismo tipo de respuesta. Antes el sindicato estaba a la cabeza,
ahora es el ultimo. ;jEsto quiere decir que un contexto de mundializacion
que hace que el empleo sea mas dificil de obtener, los trabajadores estan
mas alienados, son menos libres, menos autdbnomos que antes? Esto parece
una contradiccion con lo que puede constatarse en el mismo trabajo. Pero
esta nueva actitud de los trabajadores frente a los sindicatos ¢es un efecto
ideolégico? O, en el fondo, ;es una actitud realista y una prueba de una bue-
na capacidad de analisis acerca de la situacion?

El modelo de la competencia: profesionalidad y conflicto

Quisiera retomar esta cuestion. El modelo de la competencia reintroduce
en el trabajo un sentido de la profesionalidad. Pero una profesionalidad
que ya no estd basada en una profesion, que ya no es defendida por una pro-
fesion, y que ya no esta garantizada por una profesion. ;Qué es entonces es-
ta profesionalidad? La idea de profesion supone algo colectivo, que es al
mismo tiempo individual. ;Una identidad profesional puede ser individual?
(O es simplemente algo que se dice, un juego de discurso, que oculta o disi-
mula una vision liberal de un asalariado que se encuentra como un indivi-
duo aislado?

El punto que me parece mas importante es que la individualizacion que
el modelo de competencia produce no es un modelo de individualismo, es
una vision del individuo social, inserto en un colectivo, que sélo tiene un
desempefio, una performance cuando interactiia con un colectivo. El mode-
lo de la competencia, tal como lo vemos funcionar en las empresas no es un
modelo menos conflictivo que los anteriores. En particular, a menudo se
describen estos nuevos modelos de organizacion como consensuales. Me
parece que esa nocion de consenso, es decir, darle un mismo sentido a los
acontecimientos, es algo completamente ajeno al modelo de la competencia.
La nocion que me parece mas adecuada, mas justa, es la de modelo de com-
promiso. "Compromiso", en este enfoque, seria mas bien "concesiones ne-
gociadas".

El consenso se puede resumir asi: todos vamos en el mismo sentido; te-
nemos fuerzas contrarias que logran equilibrarse. Cada uno sabe que tiene
un interés que le es propio, que es asunto suyo, que no tiene nada que ver

con los demas. Cada uno, entonces, tiene interés en que ese equilibrio sea
mantenido. Esto es lo que crea el equilibrio de fuerzas. Para decirlo de otra
manera, tenemos una visién positiva del conflicto. En el modelo industrial
el conflicto es un disfuncionamiento que hay que corregir, eliminar, supri-
mir, pero al suprimirlo también se suprimen los actores existentes dentro del
modelo de la empresa. El sindicato, la organizacion de trabajadores, no
existen en la organizacion del trabajo, que los empuja fuera de la empresa;
alli es donde discuten acerca del salario, la posicion social, pero no discuten
acerca de la organizacion dentro de la empresa. Dentro de la empresa hay
una vision técnica. Esta vision técnica era compartida tanto por los organi-
zadores del sistema industrial como por el movimiento socialista, y esto es
interesante. Friedrich Engels escribié un magnifico texto sobre esto. Se bur-
la de los socialistas franceses, que son sofiadores, que suefian en un mundo
pacificado donde los intereses son comunes, en el que el patron y los asala-
riados se ponen de acuerdo en la misma vision profesional, porque el patron
seria elegido por los asalariados. Engels les dice: "no se hagan ilusiones. El
trabajo sera siempre una restriccion. Habra siempre que obligar a la gente.
Lo que va a diferenciar al socialismo es que estas restricciones van a ser ob-
jetivas y técnicas. Pero en la entrada de la empresa socialista estara escrito,
como en las puertas del infierno de Dante: trabajador que entra aqui, aban-
done toda autonomia". Volvemos a encontrar, no a través de Engels, sino a
través de esta via de la organizacion capitalista, a trabajadores que en un
primer momento, vieron defraudada su autonomia dentro de la empresa, y a
los cuales hoy se les pide que trabajen con autonomia, que la usen.

Tenemos una concepcion positiva del conflicto, como condicion del
funcionamiento. El conflicto es lo que permite establecer este equilibrio. Si
se suprime el conflicto, el equilibrio se desagrega. Es un enfoque que le de-
bo a un autor que me ensefié mucho, Georg Simmel, que a comienzos de si-
glo decia que teniamos una vision falseada del conflicto. El conflicto apa-
rentemente es lo que disgrega a los colectivos, pero lo que verdaderamente
disgrega a los colectivos no es el conflicto sino las causas del conflicto. Y
cuando observamos como suceden las cosas, cuando el conflicto estalla en
la familia, en las parejas y en el trabajo también -¢l estudia todas estas posi-
bilidades-, cada quien se dice en la cara todas las verdades. Cada quien le ti-
ra al otro todo lo que se habia guardado y el conflicto transforma las identi-
dades. Uno aprende mucho cuando a uno lo retan o le gritan; y se les ensefia
mucho a los otros cuando uno les grita o los reta. Simmel dice que el con-
flicto es un elemento esencial de socializacion. El conflicto es, precisamen-
te, lo que permite vivir y trabajar con gente que es completamente insopor-
table. Por lo tanto, es importante en la empresa mantener el conflicto abier-
to, considerarlo como un elemento de funcionamiento. Me parece que esto
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crea una situacion en la cual el asalariado, incluso visto desde un punto de
vista individual, no esta en absoluto desprovisto de medios de accion.

Esta sensacion de un asalariado completamente sometido a la organiza-
cion, con miedo a perder su empleo, lo encuentro muy fuertemente en las
antiguas organizaciones industriales, lo encuentro también fuertemente en
el sector publico, donde el empleo no se ve amenazado, por lo menos en
Francia. No lo encuentro en estas empresas que tuve oportunidad de estu-
diar. Lo que mas bien encuentro es a los trabajadores que tienen conciencia
de relaciones de trabajo méas equilibradas, las cuales dependen fuertemente
de la organizacion, pero en las cuales la organizacion también depende fuer-
temente de ellas.

Si retomamos las categorias que nos habia propuesto Hirschman, para
analizar los elementos de conflicto y de construccion de las relaciones, la
primera es exit, es decir irse. El hecho de poder decirle a un empleador: "no
trabajo en estas condiciones. Me voy", es mucho mas dificil que antes debi-
do al desempleo , atin cuando en Francia estan empezando a cambiar las co-
sas. Desde este punto de vista el asalariado aparece como alguien que no
tiene la posibilidad de dar solucion al conflicto. Pero cuando observamos
las cosas con mas detalle, hay muchas maneras de irse del trabajo: se puede
cambiar de empleador o también se puede hacer como que se trabaja, pen-
sando en otra cosa. Y si el empleador no respeta a sus asalariados o si hace
como que los reconoce, si lo unico que hay es discurso sobre esto, entonces
ahi uno dice: "el empleador hace como que me reconoce, y yo hago como
que trabajo", y ahi es como se reequilibran las cosas. Hay entonces como
una exigencia de autenticidad incluida en la necesidad de la eficacia pro-
ductiva; si no, estamos un poco en un juego de tontos, que a menudo es uti-
lizado por los empleadores, pero que solo pueden usar en una primera fase,
porque sino el poder que los asalariados tienen y que pueden utilizar impli-
candose o involucrandose en el trabajo o no implicandose, no involucrando-
se, ese poder para facilitar el éxito colectivo puede ejercerse a fondo, sin
que jamas pueda detectarse una falla por parte del trabajador. Y esto juega
aun mas en las grandes empresas que en las pequeilas. Es claro que el reti-
rarse abiertamente esta prohibido, no se puede hacer. Hoy en dia no se pue-
de decir: "no me importa lo que hace la empresa". Aparecera como un in-
sulto no so6lo al empleador sino también a los colegas, pero también es cier-
to que el retiro oculto no so6lo se ve facilitado, sino que también tiene una
eficacia mucho mas fuerte, mucho mas importante que en el sistema indus-
trial. Toda la organizacion tayloriana estaba construida para evitar los efec-
tos de este retiro oculto. El asalariado podia pensar lo que quisiera, lo im-
portante era que hiciera lo que se le decia. Actualmente tiene un poder mas
grande sobre la organizacion, atn si depende mas fuertemente de la organi-
zacion.

La segunda forma de oposicion que definia Hirschman era voice, tener
voz, dar la palabra. "Cuando algo no funciona, protesto". Aqui también a
primera vista parece que el hecho de protestar es mas dificil hoy en dia, pe-
ro al mismo tiempo el hecho de decir lo que no funciona, lo que no va, es
una condicién mas importante para el buen funcionamiento de lo que lo era
antes. Es importante decir lo que no va o no funciona, lo mas cerca posible
del trabajo, en el corazén mismo del trabajo. De alguna manera una conflic-
tividad que solo se expresaba fuera del trabajo se expresa hoy en dia de ma-
nera fuerte en el interior del trabajo. Esto plantea cuestiones acerca del res-
peto a las personas, porque es necesario que se puedan decir las cosas, que
uno pueda discutir, que uno pueda enfrentarse, sin destruir a la gente. Y
aqui vemos toda una cantidad de maneras de encuadrar, de dirigir a la gente
por parte de los directivos, que tenian la costumbre de dar ordenes, de ser
muy secos con los trabajadores. Esto no era grave, porque no estaba dirigi-
do contra las personas, sino a las posiciones que ocupaban en la empresa, a
su estatus. Hoy puede ser tomado como algo que los afecta personalmente
de una manera muy fuerte. El trabajador tiene siempre un nombre, una iden-
tidad personal, y esto conlleva formas de respeto que antes no eran necesa-
rias. Son formas de respeto que requiere también que el asalariado pueda
decir lo que no va, tanto sobre los medios de trabajo que se le proporcionan,
sobre los recursos de la organizacion de los que se dispone, como acerca de
lo que constituye su propio desarrollo dentro de la organizacion. Entonces,
esta conflictividad en el interior mismo del trabajo garantiza una relacion de
fuerzas que tiene una verdadera dimension colectiva, atin cuando los sindi-
catos no se metan en esto. Se ve que toda una serie de micro decisiones, el
hecho de habérsele dado una formacion a un trabajador y no a otro, el hecho
de haber promovido a un trabajador en lugar de otro, de haber dividido el
trabajo de tal forma que uno tenga un trabajo mas interesante que el otro,
son decisiones que se toman bajo la mirada colectiva de todo el mundo y
que tienen un impacto muy importante en el involucramiento de cada quien
y en el del colectivo, y que, por lo tanto, apelan en una gran cantidad de ca-
so0s, hacen que la direccion corrija su comportamiento, sin que sea necesario
llegar a huelgas o a acuerdos negociados. Tenemos entonces una forma de
construccion de compromisos, que son compromisos reales, es decir, que
deben ser establecidos entre fuerzas iguales, donde cada una de esas fuerzas
es dependiente de la otra y que no son para nada formas de consenso, que
eliminan el conflicto y que eliminan la idea de que los intereses son diver-
gentes. Es justamente sobre la base de esta constatacion de intereses diver-
gentes entre el empleador y el asalariado, pero también entre los técnicos y
los empleados de la parte comercial, entre la gente de marketing y la gente
de produccidn, que se respeta esta diversidad de intereses, que la empresa



aprende a evolucionar y que también se vuelve mas capaz de tomar mejor
en cuenta algo que es exterior a ella: ya sea los clientes o el sistema educati-
vo, que es el que le proporciona recursos humanos. Es mediante estos con-
flictos como se producen los ajustes de la empresa con el mercado y con la
sociedad.

El tercer aspecto que proponia Hirschman era loyalty, lealtad, es decir,
el hecho de tenerse confianza mutua. La cuestion es cuales son las condicio-
nes de esta lealtad. El elemento central de esta construccion de confianza,
en el grupo en el cual tuve la oportunidad de participar, grupo que estaba
compuesto del movimiento de empresarios y las organizaciones sindicales,
era la siguiente idea: la implicacion, el involucramiento del asalariado en la
empresa solo es legitima si la empresa se implica en el desarrollo del asala-
riado. Por lo tanto, la contrapartida importante a esa implicacion del asala-
riado es la construccion del dispositivo de reconocimiento del desarrollo del
asalariado en el trabajo.

Es en ese marco que se construyo el siguiente cuadro, que tiene una do-
ble funcion: en primer lugar, ponerse de acuerdo en cuanto al significado de
las palabras, construir un lenguaje comun; y después, construir un dispositi-
VO que permitiera ese reconocimiento.

Los recursos de un cualidades del individuo relacion individuot efectos individuo +
individuo evaluadas a priori medios evaluada en colectivo evaluados a
situacion posteriori

Enfoque sintético y global

Enfoque analitico y
parcial

La calificacién, un signo
de profesionalidad

capacidades reconocidas
como Utiles en un tipo o
clase de situacion

La competencia, una
asuncion de
responsabilidad

com petencias
efectivamente ¢j ercidas en
una situacion particular

La performance, una
medida de logro de los
objetivos colectivos

resultados obtenidos
medidos mediante
indicadores

El ciclo de la calificacién a la competencia y viceversa

En el cuadro, el punto de partida es la inmensa variedad de recursos que
posee el individuo. Conocimiento, saber hacer, comportamiento, etc., y la
manera de evaluar estas adquisiciones del individuo. La primera forma de
evaluacion es la que esta en la calificacion, que es la evaluacion del poten-
cial a priori, en el momento de la firma del contrato de trabajo, antes de que
el trabajador comience a trabajar, y es el signo por adelantado de lo que el
asalariado puede poner a disposicion de la empresa. Hubo un afio de discu-

sioén para ver si esa palabra "calificacion" habia quedado fuera de uso o si
habia que reemplazarla por "competencia", un aflo de discusiéon muy con-
flictivo, por lo tanto, muy productivo, para llevar a un cambio de discurso
por parte del Medef y también a una aclaracion del discurso por parte de los
sindicatos.

Se llegd a decir que la calificacion y la competencia no se oponen. La
calificacion es un piso, una base, un potencial, es lo que el individuo posee,
lo que transporta con ¢l de un puesto a otro, de una empresa a otra. Y la
competencia es la manera como utiliza esos recursos en una situacion dada.
En la competencia tenemos —y este es un punto que ya desarrollamos— una
relacion y siempre hay que observar al mismo tiempo al individuo y los me-
dios que se le dan. En este punto de vista es muy importante no reducir la
competencia al desempefio, a la performance. La competencia s6lo se ve en
la accion, en el éxito de la accion. Esto no quiere decir que cuando se mide
el éxito, se mide la competencia. Es un debate con los psicélogos. Los psi-
cologos trabajan con situaciones tipo, aisladas. Se puede trabajar con un test
particular, se puede decir que un individuo que pasa bien ese test tiene tal
competencia. Pero las situaciones profesionales nunca son tan puras, son
siempre una mezcla de situaciones, una mezcla de intervenciones. Es decir,
que cuando se mide un éxito profesional, salvo en el caso de algunas activi-
dades, bien aisladas y diferentes, (y especialmente la de los vendedores, que
se apoyan en la organizacion pero sobre todo apelan a sus propios recursos.
Los vendedores muy a menudo tienen un contrato de mercado, un contrato
mercantil con algiin porcentaje. A todo el mundo eso le parece legitimo), en
todas las otras situaciones el éxito de un asalariado depende del apoyo que
los otros asalariados le hayan dado.

Cuando los empleadores se dijeron que reconocer la competencia era re-
conocer el éxito individual, desarrollaron formas de individualizacion de los
salarios. Rapidamente se dieron cuenta de que estaban destruyendo el traba-
jo colectivo. Por ejemplo, cuando un asalariado tiene un problema, discute
con otro, ese otro le da una idea y tiene éxito. Si el empleador dice: "este es
el que tuvo éxito, le doy una prima, lo promociono, etc.", crea una diferen-
cia que es equivalente a si hubiera castigado a todo el resto del colectivo.
Entonces, a la vez siguiente, cuando ese trabajador brillante tiene un proble-
ma y pide un consejo, el otro le da un consejo, pero no es el buen consejo y
entonces ya nada funciona. Volvemos a encontrar las cuestiones de exit y de
voice, que necesitan un real respeto a la participacion de cada uno. Enton-
ces, aqui también hay que trazar una barrera entre estas tres dimensiones.
De alguna forma, cuando van de izquierda a derecha, se va adquiriendo una
vision del individuo en el trabajo, que se va enriqueciendo. De un individuo
estandar, evaluado en funcion de una personalidad tipo, a un individuo con-
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creto y con medios en una organizacion, a un individuo miembro de una or-
ganizacion y logrando ciertas evoluciones con esa organizacion.

Toda la cuestion era, una vez que los empresarios y los sindicatos se pu-
sieron de acuerdo, que la calificacion era la base sobre la cual el individuo
desarrollaba la competencia. Era decir que el individuo aprendia cosas nue-
vas durante el trabajo y se transformaba a si mismo: jcomo se puede cons-
truir el movimiento de vuelta? Es aqui donde aparecia como importante no
quedarse en un enfoque sintético y global y utilizar un enfoque analitico pa-
ra poder darle instrumentos a la discusion sobre estas cuestiones, con una
condicion muy importante: Es muy importante que cuando se pasa de este
enfoque sintético y global a un enfoque analitico no hay que olvidarse que
también se estd pasando a una vision parcial. No tiene sentido tratar de po-
ner sobre la mesa todas las competencias. Lo que tiene sentido es tratar de
encontrar cuales son las mas significativas. Entonces, hay que ponerse de
acuerdo acerca de cuales son las competencias mas significativas en un ofi-
cio determinado.

Pasamos asi de la competencia a las competencias. Y aqui nos acerca-
mos a los enfoques de los psicologos y los pedagogos: hay que detallar cua-
les son las competencias esenciales con respecto a un oficio, cuales son las
situaciones significativas para estas competencias y cudles son las maneras
de evolucionar cuando el trabajador ha tenido éxito en estas situaciones.
Siempre preguntandose acerca de los medios de los cuales dispuso. En este
momento podemos plantearnos una cuestion: si este individuo ha tenido
éxito en esta situacion, jes que tuvo suerte? ;Son los medios que se le han
proporcionado? ;Tiene éxito porque esta trabajando en un equipo con tal y
cual persona y si tales personas no estan, entonces ya no tendria mas éxito?
(O de alguna manera esta competencia ha creado un esquema competitivo,
que le permite a este trabajador tener éxito en todas las situaciones pareci-
das a esta? Dicho de otra manera, jesta competencia es el signo de una ca-
pacidad; es simplemente algo que se ve en una situacion o que es "capaz
de" en general? Entonces, hemos avanzado un paso en esa direccion.

El siguiente paso es decir: en funcién de los diferentes tipos de capaci-
dad, ;cual es el nivel de profesionalidad que esas capacidad expresan? En
funcidén de este nivel de profesionalidad, ¢cudl es el nivel de coeficiente de
remuneracion que normalmente se espera? Esto deberia ser el trabajo de las
convenciones colectivas: ser capaces de decir cuales son las competencias
significativas, a las que llamaremos las capacidades en una rama. A menudo
encontramos una frase: ser competente es "ser capaz de", y a qué nivel de
calificacion responde. Al hacer este trabajo se reconstruyen al mismo tiem-
po identidades profesionales.

La cuestion no es saber si el asalariado tiene 10, 20, 25 competencias.
La cuestion es cual es el nivel de competencia que el asalariado es capaz de
manejar o dominar. Poco importa que tenga 3 o 20 competencias. Si agrega
nuevas competencias de igual nivel, se plantean cuestiones acerca de la in-
tensidad del trabajoy de la remuneracion de la intensidad del trabajo. Se
pueden construir formas de prima adecuadas para este tipo de situaciones,
pero no estamos en la cuestion de cual sea el nivel profesional en el que esta
y como evoluciona.

4.3, Estado de la situacion en Francia

Este esquema es el que actualmente sirve como base para una nueva eta-
pa de discusion entre el empresariado y las organizaciones sindicales con el
fin de reformular las convenciones colectivas. Como ustedes ven, llegamos
a un nuevo tipo de convenciones colectivas, que ya no es mas el que tiene
criterios clasificantes, sino que es uno en el cual un oficio explicita lo que
constituye su diferencia y lo que constituye su utilidad social particular. Es
por eso que estas convenciones desempefian un papel muy importante en la
construccion de estas identidades. Porque el éxito en el trabajo no solo esta
ligado a un éxito financiero en una empresa, sino que como en toda activi-
dad profesional, estd vinculado con una utilidad con un servicio prestado en
el nivel social. Es a menudo discutiendo acerca de cuestiones de empleo y
formacion que las empresas sintieron la necesidad de implementar un nuevo
referencial. Entonces, se puede tener a la vez una convencion colectiva con
criterios clasificantes y después un instrumento de evaluacion del trabajo
que ha sido negociado, que no esta directamente vinculado a las remunera-
ciones, por lo menos en ese momento, pero si estd vinculado con politicas
de empleo y con politicas de formacion profesional.

Encontramos eso de manera bastante desarrollada en el nivel de empre-
sas particulares, pero también empezamos a encontrarlo en el nivel de ra-
mas que tienen una fuerte homogeneidad en el trabajo, por ejemplo, en la
industria textil, en la construccién, en la farmacia. Por el contrario, en las
otras ramas esta todavia en el nivel de la empresa.

Todo esto es importante en Francia a fines de 2000. Lo primero serd tra-
tado en una reunion que va a tener lugar a comienzos de diciembre y que va
a sefialar el comienzo de un nuevo ciclo de negociaciones, no solamente de
discusiones sino también de negociacion, en el nivel inter-profesional, es
decir, en todas las ramas, precisamente sobre calificaciones y competencias
y cual es el papel que puede cumplir la formacion profesional en ello. En
este contexto, los empresarios hicieron una propuesta a los interlocutores



sociales, 0 mas exactamente, los patrones van a hacer una propuesta para
trabajar conjuntamente especialmente con el centro Cereq (Centre d'Etudes
et Recherches sur les Qualifications) para ponerse de acuerdo en una meto-
dologia comun, que permita a cada rama profesional explicitar sus capaci-
dades y competencias de manera empirica y tratar de hacerlo con una meto-
dologia comun, facilitando de esta manera las pasarelas o trayectos entre las
distintas ramas. Y se trata de implantar un util para la discusion, que esté
muy abierto, un dispositivo que permita al mismo tiempo hacer evolucionar
reglas que son comunes.

El segundo momento que es importante es la discusion que tendra lugar
en enero proximo. Es un proyecto de ley que se va a ocupar de la validacion
de los conocimientos, de la experiencia profesional y que deberia incluir la
frase siguiente: habria que ser capaz de reconocer aquello que las personas
han aprendido por medio de su experiencia. La forma valida mas generali-
zada de reconocimiento en esto son los diplomas y entonces habria que ser
capaz de articular los diplomas con la valorizacion de las experiencias ad-
quiridas. Por una parte se va a establecer una lista de todos los diplomas
profesionales, de todas las dependencias del Ministerio de Educacion Na-
cional, también del Ministerio de Agricultura, del Ministerio de Industria.
También se hara un listado de titulos creados en el seno de cada una de las
ramas profesionales y después se podra definir para cada uno de los diplo-
mas, cudl es en este caso la experiencia profesional que permite llegar a ad-
quirir ese diploma. Esto quiere decir que se trataria de implantar en Francia
un nuevo sistema y en ese caso un diploma podria ser adquirido de cuatro
maneras diferentes: en la escuela, en la universidad, que es la forma mas ge-
neralizada en nuestros dias; en el sistema de aprendizaje, articulando la rela-
cion entre la empresa y el sistema escolar; también por medio de la forma-
cion continua, que en nuestros dias existe pero hasta ahora no se habia orga-
nizado con vistas a la consecucion de diplomas; o también la cuarta via, y
esto es totalmente nuevo: un diploma que se podria adquirir a través de
una trayectoria exclusivamente profesional.

Esto me parece que estad marcando un momento importante, que es tratar
de hacer una diferenciacion de la actividad de los diferentes actores en este
contexto. Antes habia una suerte de manager y por otra parte estaba la orga-
nizacion sindical que jugaba solamente un papel negativo. Cada uno de es-
tos dos actores trataba de hacer que el Estado jugara en su favor pero este es
el momento en el que el juego va a desarrollarse pero de una manera dife-
rente. Si cada uno va a tener una responsabilidad diferente, entonces hay
que construir ese dispositivo de equilibrio inestable en un espacio con tres
dimensiones, no solamente una cosa chata.

Comentarios y preguntas:

- Quiero preguntarle al profesor: cuando se habla de un convenio co-
lectivo.. ;la experiencia concreta de aplicar estos criterios, es una expe-
riencia tal que permite modificar, alterar, cuestionar la jerarquia de la cla-
sificacion tradicional? En este caso, si no es asi, /el nuevo modelo, que en-
tiendo que debe ser superador, de qué manera permitiria modificar? Por-
que usted comenta: “no puede llegar a 220, tiene que quedar en 190", eso
es porque tiene la referencia de la jerarquia anterior.

- Voy a tratar de responder a lo que espero haber comprendido. Este
nuevo tipo de convenio esta cambiando fundamentalmente los criterios
acerca de lo que era la calificacion. Este hecho es posible en nuestros dias.
Se puede hacer ahora porque los convenios colectivos anteriores no garanti-
zaban nada. Cuando se tomaba la lista de convenios colectivos con todas las
clasificaciones que estaban especificadas y se trataba de mirar qué pasaba
en la empresa, eso no correspondia a ninguna empresa. Y cuando se obser-
vaba cual era el salario minimo que cada una de esas categorias permitia
obtener, en ese caso esos salarios que aparecian ahi estaban muy por debajo
de lo que era el salario minimo interprofesional garantizado. Es decir, que
desde hace mucho tiempo la garantia en materia de ingresos no era lo que
decia el convenio, sino que era de orden politico, era el salario minimo esta-
blecido por ley o, por otra parte, eso se decidia dentro de la empresa.

Estas nuevas convenciones colectivas no llegan para destruir un orden
antiguo, vienen a ocupar un espacio que estaba desierto. Y destaco algunos
puntos, salvo algunos temas en los cuales hay referencias importantes del
pasado, por ejemplo, la antigiiedad. Es importante que recordemos que el
criterio de la antigiiedad, sobre todo en los convenios colectivos de indus-
tria, se habia establecido claramente dando por sentado que los obreros por
su falta de calificaciones tenian pocas posibilidades de promocion. Es inte-
resante constatar que el peso que tiene este criterio de la antigiiedad es muy
fuerte en Francia y esto es también en Japon, donde la posicion social cuen-
ta mucho. No existe en Alemania, porque en ese caso es la profesionalidad
la que cuenta. Oir decir a un obrero profesional aleman que eso que él
aprendid, que es su competencia, se puede medir por el envejecimiento de
sus células, es un insulto. El trabajador quiere ver reconocido eso que él
aprendié mostrando que él es capaz de hacer cosas nuevas. Es apoyandose
en este tipo de reflexiones como actualmente en muchas convenciones co-
lectivas han quedado de lado los criterios en materia de antigiiedad, pero en
su lugar se inscribio el derecho a adquirir conocimiento, por ejemplo, en lu-
gar de tener una prima por antigiiedad, se agirma el derecho a la formacion
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mas amplio que en el pasado, sobre todo para los trabajadores poco califica-
dos y acompafidandolos en ese trayecto educativo.

En otros lugares, la prima por antigiiedad se mantiene, pero en lugar de
ser un derecho automatico, se convirtié en una garantia minima. Se paga esa
prima so6lo en el caso en que el trabajador no pueda tener una promocion
por las vias normales. Esto es importante sobre todo en la medida en que la
sociedad organiza las relaciones entre los jovenes. En otro tiempo se consi-
deraba algo normal que los jovenes tuvieran que aprender y llegaran con
menos fuerza; se les pagaba menos que a los otros e iban a obtener un sala-
rio mayor cuando tuvieran més antigiiedad. Hubo un cuestionamiento de es-
to dentro de la empresa, sobre todo por parte de los jovenes, que decian: "yo
soy mas competente que los viejos y yo no acepto tener un salario inferior a
ellos". Entonces, los empleadores quedaron entrampados dentro de un deba-
te de tipo social. En ese caso no habia solamente un conflicto entre los em-
pleadores y los asalariados, sino que dentro de la empresa habia un colecti-
vo viviente que evolucionaba y tenian que encontrar un procedimiento de
ajuste que permitiera pasar de una situacion a otra. Entonces, la cultura no
es tratar de destruir lo que se ha adquirido para poder reemplazarlo por otro,
sino de administrar la transicion.
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