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lnuñez
La capacitación de los funcionarios de UTE. 

Un recurso dinamizador de la Organización ante el proceso de reconversión de la empresa


A modo Je pr(’)logo:

El presenle lralwajo inlenla conlinuar la linca del que presentamos cen el Taller de
Sociologfa del Tralmjo “Cambio chnol()gico y Capacilacién. Respuesta de los lralmjaJores
administralivos de UTE anle la capacilacion” y el yuc presenlara Julio Sosa * Reconversion Vs.

Sindicalismo en UTE”

En ambos scintenla una aproximacién al tema del cambio lecnol()gico en una empresa
eslalal en nuestro pais tralando de describir cual era la respuesla de un sector de los Lralmjadorcs

que por las propias caracterislicas del proceso no habia Lenido parlicipacion signi[icativa.

En esle lralmjo lomamos como refcrencia las invesligaciones realizadas Y nos servimos
de las enlrevislas cfecluadas en su oporluniJaJ a los [uncionarios del sector adminislralivn,
gerenles y miembros de la directiva del sindicato de [uncionarios (AUTE), a ellas nos relerimos

en muchas opor[unidac]cs alo largo de esla monogra[in.

Inlenlamos cxplicar aspeclos del proceso de UTE desde una perspecliva de la saciologia
de la organizacion concibiendo a la empresa (UTE) como un sislema social encaminado hacia un

nl)]'clivo.

No t]cjamos de considerar que eslos lra]')ajos son una priniera aproximacion a procesos que

todavia no han concluiJo, pero que han produci«]o electos considerables en nuestra sociedad.

Monlcvidco, noviembre de 1996.



CAP I) INTRODUCCION

1.- An lcccdcn les

Nos enconlramos en un mundo dénde el lenomeno de la glolmlizaci()n de las relaciones
econdmicas, donde las Lecnologias, cspccialmenlc en el drea de las lelccomunicaciones, se
desarrollan a ritmo de vérligo, o])ligaru]o a golvicrnos, sociedades y empresas a una adecuacion

conslanle a eslas realidades cambianles.

Por lo lanlo la reconversion de una empresa que liene yue alronlar nuevos mercados;
lccnologias de avanzada y un proceso de in legracion rcgional, no necesariamenle liene que llamar
la alencion ya que esle es un [cnémeno comin y hasla cspcralvlc si quiere seguir opcram]o en cl

mcrcado.

En cambio, la reconversion de una empresa eslalal uruguava en momenlos en que una ola
de privalizaciones impulsada por la polﬂica neoliberal aplicanla en los paises lalinoamericanos cs

¥ Wil
algo gue merece nueslra alencién ().

A parlir del mes de junio de 1987 ¢n la Administracion Nacional de Usinas y
Trasmisiones Eléctricas (WL, medianle una consulloria con la cmpresa cléctrica FENOSA de

Espaia, se im lemenlo un proyectlo de mejora de la gestion (PMG) cuyos principales ejes son:
P P REQY, ] E yos p P )

) No estamos .<upmnemlo que el proceso en 'TE 1o unp[lm privalizaciones de algin sectoro drea de actividad de la empresa ni que
en el futurs éstas no habrn de pnklucirse. S6lo decimos que en sus azpectos gonel'd,es el proceso se desarmolld manteniendo a I empresa en el ambito

estatal, y se mantuvo el |)0er de decision que cnrmspnnde a los representantes del podcr puliticn en el Directorio del ente.



- un cambio glolml en lo relerente a la concepeiodn de la organizacion y a su geslion.
- una mejor ulilizacion de los recursos de la empresa.

- una mejora en la calidad de la preslacion al cliente.

El PMG no salo ha impaclado signi[icalivamcnle hacia el interior de la empresa, sino que

también ha tlenido repercusiones hacia su enlorno.

Enlre los impaclos hacia el interior de la empresa, podemos destacar [undamenlalmenle
el cambio de cultura empresarial que, como hemos Jicllo, ha llevado a enlatizar la cliciencia en

la geslion y la atencion al cliente.

Hacia el exterior po«Jcmos apreciar un "eleclo de arrastre” no sélo hacia otros organismos
del Estado sino lambién hacia agenles privados que ademas de lomar ¢l proceso como mndclo,

han contratado a UTE como consullora ())

También sin lugar a dudas la propia organizacion sindical (AUTE) ha sulrido
modificaciones que acompanaron esla rcaliJaJ, como lo demuestra ¢l cambio en la [orma de

cleccion de su Mesa Direcliva.

Desde el afio 1995 la eleccion de la Mesa Direcliva de AUTE se realiza direclamenle por

todos los aliliados a parlir de listas presen ladas, este drgano liene la represenlacion del gremio y

4} A partir de la lev 16.211 de octubre de 1991 UTE ha qucdddo habililada para prestar servicios de asesoramiento v
asislencia léenica en temas de su CSPL‘Cidlilldll para ¢llo ha creado en su estructura organizaliva un drea especidlizm:L\ en consulloria

externa (CONEN) para atender demandas en el pais v en ¢l exterior.
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17ajo Jclcgaci(’m del Congreso de Dclcgados liene imporlanles [acultades decisorias.

El PMG consiste basicamenle en implanlar una nueva estruclura organizativa e
incorporar Lccnologia inlormalica avanzada junlo con proccnlimicnlos aJaplaJos a las distinlas

necesidades de la empresa.

Se parlié de un Jiagn()slico inicial sobre la situacién de la empresa en el que se seiialaba:
- que la mclodologia de geslion de UTE no era adecuada ya que estaba basada
(undamentalmente en la inluicion,

- que no se conlaba con herramienlas de plani[icaci()n,

- que los sislemas de presupueslacion e inlormacion para la geslion se encontraban
escasamenle desarrollados,

- que las aclividades clave (planeamienlo, control de gestion, capacitacién vy
desarrollo de recursos humanos) no lenfan la pro[unJiJaJ necesarias,

- que no exislia coordinacién inlerna y, por lo tanlo la burocralizacion era
crecienle,

- que los sistemas y proccdimicnlus de lralwaju no se conlraslaban con crilerios de
economicidad y racionalidad y menos atn con el apoyo de avances Lccm)l()gicos,

- 17aja produclividaJ del personal.

Desde el PMG se implanlan nuevos modelos organizalivos y cambios en la geslion de la
empresa que  segun los indicadores pul)licados por la administracion han modilicado
suslancialmenle la situacion delinida en el Jiagm’)slico inicial, 1()granJo, ademés, un imporlanle
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reconocimienlo de la opinidén pﬁl)lica.

La lransferencia de lecnolog{a es un elemento de fundamental imporlancia en el comercio
enlre los paises. Esla translerencia no inc]uyc solo el equipamiento, sino [unJamcnialmcnlc, y
esle es el caso que nos loca estudiar, lambién incluyc las lécnicas, los conocimientos. En un
mundo compelilivo y glolvalizado, la posesion de conocimienlo es un elemenlo conslilulivo del

p()JCI.

En esle conlexlo los paises en vias de Jcsarroﬂo, como Uruguay se encuenlran en el lugar
3

de receplores de la producci()n lecnol()gica ) de los paises desarrollados y muchas veces la

adquisici(’m de estos payueles no respondc a las reales necesidades del pais comprador.

Peter Drucker deslaca la imporlancia que ha cobrado la capacilacion en la empresa de lloy,
dénde el individuo como tal no es un recurso produclivo y solo a parlir de su capacilacion, de su

desarrollo y de su asignacion al proceso produclivo podr& ser considerado como lal.
Para ilustrar lo expuesto anleriormenle, Drucker (1992 :40) sefiala:
"El saber es 110y el Gnico recurso signi[icativo. Los lradicionales [aclores de

producci(m no han Jcsapareci«lo pero se han convertido en sccundarios; puc«lcn

ol)lcnersc y con [acilida«l, siemprc que llaya salvcr, y (21 sal‘»er €11 su nuevo

) El término lccnolog{d comprcmlc tanlo las lecnologfds duras como las iccnulog{as blandas o de gestion.



signi[ica«lo es saber en lanto que servicio, saber como medio de oblener resultados
sociales y econdmicos.
Proporcionar saber para averiguar en qué [orma el saber existente puec]e aplicarse

a prm.lucir resultados es, de llCCllO, lo que significa gestion."

Podemos ver que en el caso de UTE se optd por desarrollar en el corlo plazo la capaciJaJ
de adquirir, movilizar, asignar y ulilizar nuevos conocimienlos Y lecnologia de geslion ¢
inlormalica, en suma, sc opld por un cambio radical en la geslion de la empresa, donde ¢l

conocimiento y el dominio de las técnicas jucga un papel de primera linca.

En el presenle lral)ajo no analizaremos si el paquete lccno](’)gico que UTE adquiri() a
FENOSA ¢s mejor que otros ()[crlados, asi como lampoco veremos si el produclo oblenido se

corrcspondc con las previsiones de la empresa.

Nos inleriorizaremos en aspeclos de este proceso de cam]vio, que atin no ha concluido,

operaclo en una empresa perlenecienle al dominio industrial del Eslado.

Veremos como las actividades de capacilacion del personal de UTE («]imcnsi()n que el
Jiagn()slico de situacion la senalaba con insuficiente Jcsarro“o), han sido herramientas que
permilicron vencer la resistencia al cambio y vehiculo para que los [uncionarios inlegraran valores
perlenecienles a una cultura de la calidad y la c[iciencia, dcjando de lado aqucllos perlenecientes

a las estrucluras de la lmrocracia cslalal.
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La introduccion de cambios en eslructuras burocraticas genera resislencias, aunque no
contamos con anilisis Jisponi]’;lcs sobre la resislencia al cambio en este Llipo de estructuras, no
existe ninguna razén a priori para suponer que las resislencias que surgen al nivel del lralmjaclor
no estdn presenles al nivel de la direccion simplcmentc a causa de las expeclativas de que los
Jirigcntcs liendan a idenlilicarse con la organizacion y a aceplar cualquicr cambio que promulguc

una auloridad superior.

2.- Hip(’)Lcsis

Soslenemos que la capacitacion de los [uncionarios de UTE jugd como elemento
dinamizador de singu]ar imporlancia ya que ha pcrmilido vencer la resistencia al cambio y como

consccuencia de ello, implanlar y [ortalecer el modelo de la mejor [orma posiHe.

Pero, cntcndemos, aJcmés, que las nuevas herramientas Lccnolégicas son cleclivas si se
cuenla con el soporle de creencias y valores coherentes con cllas que le den solidez y suslenlo, de

no ser asi Cl [IQCQS() JC] proceso (.10 caml)io cs seguro a corto pld?.().

En UTE sc manlicnen cierlas estrucluras yue impi(.lcn la satisfaccion de las necesidades
de un sector de [uncionarios, [undamentalmente administrativos y operarios. Las necesidades de
bienestar malerial no atendidas adecuadamente por la polflica salarial aplicada en la empresa,
l)loqucarian la posilvilit]cu] de salisfaccion de las necesidades de realizacion pcrsonal, esto es, todo

aqucllo que liene que ver con la dindmica de aprancr y progresar, motivando al Lralaaja(]or asu
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autorealizacion y a una mayor parlicipacioén dentro de la empresa.

Entendemos que en este proceso se planlcan nuevos valores guia, sc crean nuevos oleclos
simbalicos y se socializa un nucvo lcnguaje mediante la incorporacion de nuevos conlenidos.
S d ltura dindmica, de i id l | cambi
Se prelende crear una cullura dindmica, de innovacién permanenle, en la que el cambio sea un

clemento siempre presenle.



CAP II) BREVE RESENA DE UTE COMO EMPRESA PUBLICA

1.- UTE como Empresa Pablica

La UTE en tanlo empresa eslalal presenta caraclerislicas parlicularcs que en cierla medida
la dilcrencian del resto de las empresas del Estado asf como de sus respectivos procesos de
modernizacién en algunos de los cuales, debido al "electo de arrastre” que sefialamos, inlerviene

como consullor exlerno.

Como en lodos los Enles Aulénomos y Servicios Descenlralizados su directorio
compuesto por S micmbros rcspnn(.lc al aparalo polilico y es renovable por pcrioJos quinqucnalcs.
De acuerdo con Jisposicioncs conslilucionales se olorgan los Lres cargos de la mayoria del
Directorio al Parlido ganaclor de las clecciones nacionales, en tanto los olros dos cargos de la

minoria corresponden al lema (0 lemas) gue le sigue en volos.

Por lo expueslo, la direccion de la empresa rcspom.lc enleramente al aparalo poll’lico.
Dificilmente la seleccion de los directores incluyc criterios de idoneidad técnica, con lo cual hasta
el momenlo las decisiones de esta indole quedan en manos de los cuadros pro[esionalcs de la

adminislracion.



En UTE se mantiene una caracteristica comtn con el resto de la Administracion Pablica
dénde ademas del cumplimienlo de las [unciones cspcci[icas para las que [ue crc.:u.la, se prm]uce
una [uerte dispula por la distribucion del po(]cr. Asi el clientelismo ha sido un mecanismo

utilizado por las diversas [racciones de los parliJos para asegurar su presencia en la escena polﬂica.

Buena parle de su planlilla ha sido reclutada por medio del clientelismo polﬂico, asi como
también la scleccion de los cuadros jerdrquicos y gercncia]es rcspondc principalmcnlc a eslos
criterios. Bs comtn que los [uncionarios lracen un "mapa polilico parlidario” de las jerarquias de

la cmprcesa.

En lo que se reficre a la asignacion del pcrsonal a las dislinlas [ases del PMG, Gerardo
Rey, ex prcsidcnlc de AUTE, soslicne:
"Los técnicos que vinieron de Espana se nulrieron de pcrsonal de UTE
geleccionadn ngurosamente a @ Muchos de ellos de incuestionable capacida(l
Lécnica y muchos olros de una incueslionable incapaci(.la(.l pero con una adoracion
al proyeclo 'y buscando salislacer sus ambiciones pcrsonalcs. Asi se [ue
conlormando e grupo Jue Jirigi(v lo que se llamo el Proyeclo de Mcjora de la
Gestion (PMG). Se les pagalaa un 100% de sobresucldo, todos viajaron al menos
una o dos veces a Espaiia cobrando vialicos que supcralmn los Lres mil délares
mensuales. Ese [ue el esquema de caplar genle que rcspaldara la nueva concepeion.

Pero [undamentalmente esa genle lenia el podcr real en la empresa.” (Rey 1995

:107/108) (*)

By
) bulvmyaJn nuestro



Cicrlamenle, la direccion del proyeclo lenia enlre sus resp(msalvilidadcs, la de selcccionar,

capacitar y molivar a las personas que lo llevarfan a cabo.

En las fases iniciales del proyecto, la asignacion del pcrsonal prescnlal)a las

siguienles caracleristicas:

- Se exigia al pcrsnnal asigna«lo la maxima molivacién ¢ inlerés en el proceso de cambio.
- Un régimen de [ral'lajo con alta dedicacion y compensaciones vinculadas no al tiempo
lralmjmjo sino a la integracion al PMG, ya yue la exigencia era sobre la base de
delerminados ol)jclivos en maleria de pla'/.os.

- Cambio en las paulas cullurales prcdominanles hasta el momento al interior de la

emprcesa.

l . . . ’ . .
Creemos que una serie de circunstancias sumadas a las caracteristicas parlwularcs que
les 11 i la seleccion "a dedo”
= asumen nueslras empresas eslalales llevaron a que se recurricra a la seleccion "a dedo™ para

inlegrar los cuadros que en sus inicios conlormaron ¢l PMG.

La oposicion de la mayoria del [uncionariado a FENOSA y al PMG (5), asf como ¢l
- condicionamiento de los liempos polflicos (0), determinaban que los cambios planlca(.]os en la

elapa inicial [ucran irreversibles para evilar su [racaso anle el cambio de golvicrno.

%) En el perfodo 1988-1991 se produce una fuerte confrontacién del sindicato con el PMG v con el Directorio de la em presa hasta la firma del
Convenio Laboral de 1992 e el se acuerda participacion sindical en la definicidn de los modelos de las unidades, capacitacién del pemona), ete.

) oo restaban dos afio para Lo realizacion de las Blecciones Nacionales de 1989, en las cuales las fuerzas de izquieldd aparecian con alta

prolullilidd& de obtener una victoria electoral.
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N() Judamos quce (.‘l proceso que (.lCS(.lC 1987 lms la la [eclla sc viene prot.lucienc.lo en UTE,

ya por su magniluJ COmMOo por su proyeccion, alcance y efeclos es un proceso polﬂico.

Los {uncionarios de UTE, ¢n lanlo inlegrantes de nuestra socicJaJ, suslenlan ciertos
valores. Por lo lanlo no son neulros sino que eslan marcados por sus experiencias y por sus

pertenencias a diversos grupos en la sociedad glo]val.

UTE como loda organizacion cs produclo de una eslructura social que rc“eja relaciones

de pm]er enlre grupos y clases sociales con intereses Jivcrgcn les.

Soslenemos con A. Solari y R. Franco (1983) que las cmpresas pﬁl)licas por ser parle del

Estado sélo puc«.lcn enlenderse con referencia a ¢l y al régimen polflico.

En el curso de su hisloria, el papel de eslas empresas ha sulrido translormaciones que se
han acclerado a parlir de 1973 cuando, con la aplicaci(’m de las polﬂicas ncoliberales se redefine

el papcl del Estado sobre el principio de que la iniciativa privaJa es el motor del desarrollo.

Con eslas condiciones, el Estado deberia lraspasar al seclor priva(lo sus aclividades
industriales y comerciales (7), en lanlo eslo no sc logrc, las empresas tendran que mancjarse
basandose en crilerios de rcnlalviliala(_l, eliciencia y prot]uclividat_l siguicm_lo el modelo de la

actividad privaJa.

T) El Plebiscito del 13 de diciembre de 1992 contra alyunos articulos de la ley de Empresas p&l}licas frustra en wran medida este obietivo.
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El caso de UTE nos servird para moslrar como las polflicas econdmicas y sociales
impulsculas desde el Poder Ejecutivo tienen [uerte impaclo en la [ijaci(’)n de los ()lﬁjclivos de las

empresas pﬁl)licas.

0.1.-La capacitacion en UTE

Considerando que en esta sociedad del avance Lccnolégico los procesos [ormalivos se
exlienden cada vez mas durante loJ_a la vida del inJiviJuo; la cali[icaci(m, la pucsla al Llfd, el
desarrollo del espirilu crilico, van siendo [actores de relevancia Cuyo peso no se pche negar en el

momento de evaluar a un [uncionario en su puesto de lralaajo.

Ya no existe una separacién clara entre el pcriodo escolar y la vida laboral, lo que implica
que la empresa moderna deba realizar una continua inversion [ormaliva, desarrollando en sus
[uncionarios una conciencia de aprendizaje continuo y una cultura de [ormacion crmanente, a

P ] y 2
[in de lograr una aJaplaci(’m conlinua que permita vencer las resistencias al cambio y la

inlegracion del individuo a la empresa.

La capacilacion en UTE es un proceso Jirigi(]o a los [uncionarios de la empresa cualquiera
sea su posicion dentro de ella. Tiene como [inalidad lograr que éstos desarrollen las apliludcs
necesarias para lograr el mejor Jcsempcﬁo de la organizacién y a su vez desarrollar en ¢l
[uncionario [ormas de racionalidad que permitan un analisis critico de las situaciones a las que

deben enlrenlarse en su actividad.



De esta [orma podrén superarse las dislunciones propias del sistema burocratico

([ormulismo, rilualismo, etc.) creando asi mismo una conciencia de perlenencia a la empresa.

Para ilustrar lo que venimos sosleniendo, es conveniente realizar una breve resefia sobre
la evolucion de la unidad de capacilacion de la empresa y su complejizaci(m ()pcrada junlamenle

con ¢l proceso de reconversion.

En 1948 la adminislracion [irma un convenio con Francia por el cual se crea el Centro

de Inslruccion y Perfeccionamiento Franco Uruguayo para la Electricidad (CIPFUE).

El CIPFUE se encargd de imparlir cursos de seguri(_lml ¢ lligienc laboral y cursos de
mancjo eléctrico que conslaban de un ciclo basico y un ciclo espccializado destinados a los

[uncionarios que recién ingrcsalaan al enle como también a aquc”os con afos de aclividad.

En esc enlonces se sefialaban tres ol)jclivos de la [ormacion:

1) Lograr que los agenles aprcmlzm a lralmjar en [orma eliciente y segura.

2) Lograr que comprcndan los [undamenlos de la ciencia y la lccnologia que
determinan esa [orma de lralmjo.

3) Desarrollar en el agenle senlimienlos ﬁ lealtad hacia lg inslilucién, de

rcsponsalailicla(_l por el manlenimiento de los servicios y de colaboracion con sus

companeros de equipo.

El CIPFUE s¢ convirlié luego en el Departamenlo de Capacilacion de UTE,

13



manleniendo en general la estructura de cursos y el sector de lral)ajadores hacia los que se Jirigia.

A parlir del afio 1990 con la reestructura de la Divisién Recursos Humanos, esle
Departamenlo se convierle en la Sub Gerencia de Formacién con ¢l olajelivo de "asegurar que
UTE cuente en lodo momenlo con los recursos humanos debidamente prepara«los y

espccializados para cumplir con sus ol)jclivos, conlri]mycndo a la calidad del servicio y al aumento

de la producliviJud de UTE." (Rev. Nexo 1994 :35)

5 g 2 = ~ 5 o g 5 5 2 o
Recientemente se inauguré un Cenlro de Capacilacion destinado a [uncionarios lécnicos
y que cuenta con equipamienlo de allima generacion, playa de maniobras, sala de conferencias,

elce.

1.2= Programas de Capacilaci(m en UTE

La poca calificacion del Lralaajador en maleria informalica hizo gue para poner en marcha

la nueva organizacion debicran ejecularse importantes programas de capacilacion.

En 1992 se realizaron 71 cursos que pasan a 100 en 1993, éstos no sélo consisten en
instruir al [uncionario sobre ¢l mancjo de los sistemas inlormaticos y de geslion que en ese

momento se eslaban implanlam]o, sino que ademas se adiestra a los [uncionarios en el mancjo

de paqueles inlormalicos (DBASE, WordPerlect, elc.)
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En el 4rea Distribucion y Comercial (DYC) [ueron dictados cursos de adiestramiento en
manlenimiento de re(.lcs, manio]wras, prolecciones, atencion al clicntc, cle.. Se lrala de un drea
clave en ¢l proyecto de mejora encarado por UTE ya que loda relerencia actual al éxito del proceso

se remite, [undamcnlalmcnlc, a esla arca.

Entre los afos 1992 y 1993 se realizaron 339 cursos para DYC, lo que represenla el 45%

del total de cursos realizados en el perfodo.

Un 83% del total de cursos [ucron inlernos (Jiclan]os por inslructores de la empresa y
ulilizando equipamiento propio), el 17% reslante fueron dictados por olras empresas con traladas

al c[cc Lo.

Los altimos datos pul)licados en el documento inlorme del Seminario de Gestion de
Recursos Humanos realizado en 1995, indican que al [inal de ese aiio se llcg() a la canlidad de
784 cursos (un 28% mads que el afio anlerior), a los que asislicron 3692 participantes a un coslo

lolal de U$S 334.493 para ol periodo.
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CAP III) EL PMG Y LOS FUNCIONARIOS DE UTE

y - El aclor como impu]sor d_el cambio.

No nos consta que en UTE se eslén implcmcnlamlo programas de Calidad Tolal, pero
si creemos que en las bases de accion del PMG lmy una [uerle influencia del marco filosofico de
esla nueva modalidad de geslion, en tanlo se planlca una lrans[ormacion de loda la empresa y

[undamentlalmente de los comportamientos de sus [uncionarios.

Para el andlisis del proceso de cambio en UTE, parlimos del supueslo que la base de loda
organizacién son las personas que la inlegran y quienes en allima inslancia delerminan la
direccion del cambio. Este tiene andamiento cuando los propios individuos lo impulsan y para ello
es necesario gue las personas se moliven, que los grupos a los gue se dirige se comprometan con

los ol)jclivos de la organizacion.

Para lograr el compromiso de los dislinlos actores, quitnes impulsan el cambio, aparle de
tener ¢l convencimiento de que es necesario ¢ imposlcrgal)le, lienen que desarrollar eslrategias que

logrcn la consolidacion del proceso involucrando a la mayor cantidad de [uncionarios posilale.

Para que las trans[ormaciones sean exitosas se deben introducir y Promover nuevos valores

que no pchcn ser neutrales con respecto a los mﬁltiplcs inlereses en juego.
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En una empresa de las caracteristicas de UTE, con su entramado de relaciones sociales;
con inlereses pcrsonalcs y grupales (incluso p()]iliC()-parliJari()s) contrapueslos, la transflormacion
es una larca que indudablemente requiere una serie de mecanismos que Jirijan eslos inlereses

conlrapuestos hacia el olvjclivo yue se ha [ijado la organizacién. Esla es, de acuerdo a nuestra Lesis,

una de las melas gue liene en UTE el programa de capacilacion de [uncionarios.

En UTE la capacilacion ha tenido el cometido de posil)ililar la implanlaci(')n de los nuevos
sistemas de geslion, actuando como  vehiculo para la comprension del cambio mediante la
incorporacion de nuevos conocimientos y aptiluJes (principalmcnlc en materia in[ormdlica) y ha
[acilitado la asuncién de nuevos valores y molivaciones mediante un sistema de recompensas que

tendia a premiar a aqucllos que moslraban mayor compromiso con el proceso de reconversion.

Los cuadros gcrcnciales y pro[csinnalcs han tenido una actitud parlicipativa y abierla a las
propucslas de la direccion del PMG. A medida que el proceso iba avanzando [ucron recabadas sus

opiniones téenicas y su parlicipacion en el csluJio, implanlaci()n y ajusles de diversos proyeclos.
o o . 5 ~ o o(ra 5 o o0 o0

La parlicipacion de Lécnicos en el PMG ha sxgm[wa«]o una jerarquizacion de la [uncion

pru[csional y Lécnica por lo yuce ha rcprcscnla«]o un 4rca de pcr[cccionamicnlo y aprcn(.li'/.ajc que

no han lenido los sectores administrativos y de oficios.

De c¢sla manera se [nrman relacioncs (lC po(.lcr c¢n torno al pcrsonal cxperlo quce se colocan

incluso [ucra (]c ]as eslructuras [ormalcs.
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1.1.- Actores.

Cada individuo dentro de la organizacion liene una porcién de poJcr, no sélo con respeclo
al conjunlo sino lambién con respeclo a cada uno de los miembros y grupos dela organizacion.
Los individuos y los grupos inlentardn maximizar las cuotas de po«.ler gue poseen en su benelicio

para asi alcanzar sus ol)jclivos pcrsonalcs.

Crozier (1974) en su estudio sobre el [enémeno burocratico sostiene que en lo relerente
al pmlcr y la autoridad en los me«hos burocrilicos exisle una molivacién su]vyaccnlc de los

individuos a regular y conlrolar la conducla.

En los cuadros direclivos se inlenta rcgular la conducta de los miembros de [orma que
rcspondan adecuadamente a los ola]'clivos gcncra]cs de la organizacion, en lanto a medida que
descendemos en la linea jerdrquica, la tendendia es a controlar la conducta con relacion a las
melas de los sulagrupos (manlenimienlo de la iJcntiJaJ, de las estructuras del sul’;grupo y de las

posiciones inJiviJualcs), eslo cs, la [ormacion de estructuras inlormales.

En suma, ¢l individuo en la organizacion debe accionar dentro de un marco estructurado
por canales de comunicacion prccslalulccic}os, por una distribucion [ormal de la autoridad, por
reglamcnlaciones que delinen sus derechos y sus deberes Y, ademas, por un sinnamero de

relaciones de solidaridad.

La organizacién crea roles que lmy que cumplir y cuya delinicion se trasmile ya sca [ormal
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como informalmenle. Los roles son inherentes a la jerarquia de las organizaciones y aparecen no
solo en las Jcscripci(mcs de los cargos, sino también en sus represenlaciones simbolicas

(veslimenta, Llipos de oficina y olros atribulos de status).

La estructura y las rcglas de funcionamiento de la organizacion crean solidaridades entre

individuos que se encuentran en una siluacién similar y que comparten las mismas condiciones.

Entre las expectalivas que rcgulan el dcscmpcﬁo del rol en las organizaciones son

espccialmcnlc importantes las paulas de dilerenciacion inherenles a las relaciones de autoridad.

Para alcanzar sus olajclivos, loda organizacion debe darse una eslruclura jerdrquica que
conlrapese las luchas enlre grupos ¢ individuos, ya que cualquicr alteracion en ¢ cquililwrio del

sislema pucdc alectarlo.
Por c“o, para obtener el comporlamienlo descado de sus miembros, la organizacién liene
a su disposici()n, no solamenle una estructura y una rcglamcnlaci()n, sino que liene la facultad

de sancionar al miembro disidente.

De las estrategias que los aclores aplican surge el cquililwrio que cxplica el [uncionamienlo

real de una organizacién con mds detalle que su estruclura {ormal.
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A los electos de este Lralmjo definiremos dos grandes aclores coleclivos (8), por un laJo,
los [uncionarios sindicalizados en AUTE y por el otro, cuerpo gercncial y el directorio de la

emprcesa.

1.2- EL discurso de los actores.

El hombre no sélo transforma la naturaleza sino que con ello genera cullura, conslruye
su identidad inlcgranu]o normas y yalorcs para ser reconocido como miembro del grupo. Al

interior de las organizaciones también sc pro«]uccn procesos de sodializacion.

E[cclivamenlc, lmy un aprcru]i'/.ajc que nos lleva al dominio de las [ormas y de los sistemas
organizaJos y eslo es precisamentce una de las tareas del drea de formacion de la empresa, no se
trala solo del aprcndi'/.ajc de las técnicas o proccclimicnlos que UTE ha implanladu, sino que se

lrata también de inlegrar el aparalo i(.lcol()gico que le sulvyacc.

El cambio tienc un aspeclo dindmico y dialéctico ya que alecta a la cultura existente y ¢s
a su vez alectado por clla.
Ea UTE lu)y nos enconlramos anle procesos que inciden al nivel de valores como la soli(.lariLlaJ,
el lralmjn, ele., estamos posicinnm.los en medio de un debate gencral en loda la sociedad en el cual

1()5 valorcs lvusc:m una nucva [ormulaci()n.

} Entendemon ue estoa drupos no son mnnollhcum #ino que en su interior, también se dan provesow de pusnas por alcanzar el p(x]cr, pero en su

relacién con el entorno intentan alcanzar un consenso hasica que low lmgu dapdrecer como actuando monoliticamente.
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El prolalema es cémo incidir en el proceso de redimensionamicento cultural y ¢s para ello

que los actores desarrollan sus eslralegias.

El analisis del discurso de los aclores, su posicionamienlo y sus reacciones anle los
procesos en los que se ven envucllos, son herramicnlas mclo«.]ol()gicas que nos permilirdn medir

esta dimension del cambio.

Parc realizar este andlisis nos hemos servido de enlrevistas realizadas a [uncionarios de
diversa jerarquia en la cmpresa y sindicalislas, asf como de dislinlas pulalicacioncs donde los

aclores emilen sus opiniones sobre el proceso.

En todos los casos se aprecia un cambio en el discurso, al que se inlegran lérminos como

compcliliviJaJ, proJucliviJaJ, mcrca&]o, clien le, marleeling, cle.

Los cambios no se operan de un momento a olro en [orma lincal, sino que en la
inleraccion con el enlorno reciben sanciones que olwligan al sistema a reformularse, a

lrans[ormarsc.

Esla asuncion de valores no solo se da en el dambito inslilucional, sino que sc va

exlendiendo entre los [uncionarios y el cliente.

En un arliculo pu])licado en el diario El Observador, ¢l Dr. Alberto Volonlé, ex prcsidcnlc

del directorio de UTE expresa:



"...cuando los [uncionarios, el gremio, los gerenles y los in legranles del Directorio
de la empresa comprcnclimos que debiamos cambiar, el Proyeclo de Mcjora de
Geslion comenzé a lener éxito. Y alli -y s6lo en ese momento- sobrevino el
cambio cullural que revolucions la UTE. Poryue es imposil)lc cambiar una
empresa -pﬁl)lica 0 privcu.la- si quienes en clla lralmjan no esld absolulamenle

"

convencidos de la necesidad de ese cambio... (El Observador de Fin de Semana

10/09/95)

2.- LGS representac iones

~ o 5 - 5
Cuando enfrentamos ¢l tema del cambio en una organizacién, una scrie de
represenlaciones del mismo acuden a nuestro pensamienlo, comenzamos a hablar de c[icicncia,

pro&]ucliviJaJ, oplimizacion de recursos (humanos y maleriales), compclilivic]a«], cle.

Delras de todas eslas represenlaciones exisle una tradicién leérica que desde ¢l
racionalismo de Weber hasla la escuela de las relaciones humanas de Elton Mayo, enfocaba ¢l
lema basandose en la construccion de modelos Leoricos de caracler racional que lienden a lograr

el [uncionamiento per[ecl() de la organizacion.

Eslos sistemas ledricos no reparan en que toda organizacion esld compuesla por seres
llumanos, eslo es, por agenles 1i1)rcs, individuos que construyen sus propios o])jclivos, sus

eslralegias parlicularcs en [uncion de los recursos que poscen en el momento.

N
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En lugar de procesos impcrsnnales y racionales que definen a un "homo econémicus” como
en el caso de Wel)er, o de la vision que presenla la Escucla de las Relaciones Humanas, de un
individuo que responJc de mancra cslcrcolipaJa a los estimulos exteriores a los que c¢s sumelit_lo,
proponemos junlo con Michel Crozier, considerar al individuo como actor capaz de desarrollar

su propia accién eslralégica a parlir de una racionalidad contingente.

Si parlimos de este presupuesto, deberemos entender que la organizacion es la resullante
de un jucgo, de una conlinua negociacion que se eslablece entre las restricciones del sistema
organizaclo (a salvcr; cslatulos; rcglamcnlacioncs; organigramas, clc.)y las cstralegias individuales

o grupalcs de sus componenles.

Segtn esle en[oque en lugar de que el individuo deba adaplarsc a los ol)jclivos de la
organizacion tal como lo sustentan WClvcr, Taylor y Mayo, para Crozier, un cambio en la
organizacioén solo se logra manleniendo la libertad de los agenles en lugar de aumentar las

reslricciones a los que éstos deben someterse.

El cambio debe ser resultado de una negociacion a parlir de un jucgo en que los actores

se consliluycn agrupaclos c¢n lorno a melas comparliJas.

No debe creerse que el individuo pucdc actuar a su anlojo dentro de una organizacion, por

el conlrario, su libertad de accion se ve limitada por una distribucion [ormal de la auloridml, por
1 . - - .

un campo estructurado de canales de comunicacion prccslalalccn.los, por una normaliva que

prescrilac sus derechos y deberes y [inalmente por un sinnimero de relaciones inlerpcrsonalcs que
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son definidas por la existencia de grupos informales.

La aprol)aci(m [ormal del cambio no garanliza su ]ogro, a menos que se ol)lcnga el

compromiso de las personas o grupos que aseguren la realizacion de la meta.

Una vez [inalizada la Fase I del PMG que consislio en la definicion del Proycclo y
desarrollo de los plancs organizalivos y de sistemas, en las Fases 11 y I se procedcrfa al desarrollo

de los modelos y puesla en marcha de los sistemas disenados.

Se Jcspranc de nuestra invesligacion que 1ueg0 de un p(.‘l‘fO(JO de duras confronlaciones
entre el sindicato y el dircctorio (%), no solo sobre ¢l proyecto en si sino sobre la conduccion de la
empresa (m), a parlir de 1990 se abre un perim]o de negociaciones que posilai],ilaron la pucsla en
marcha de eslas dos dltimas [ases del PMG, acordandose con ¢l gremio su parlicipacion en la

instrumentacion de los modelos y en la provision de cargos mediante concursos.(I h

A parlir de esa instancia, ¢l proceso generd expeclativas entre los [uncionarios
[undamentalmenle en los aspeclos releridos a su participacion e incidencia en la definicion de los

pueslos de lrabaio, mejoramicnlo de las condiciones salariales, elc.

- . . . . . 1 — . 2 Y = .
) También al interior del sindicato se produce una fuerte confrontacion entre guienes proponen no dejar pasar a FENOSA v entre quienes desde

la mwayoria de la direccion p]antedu que el proceso es ireversible v lo que debe hacense es incidir en ¢l de L wejor forma posiMe

1) Recuérdime los cortes de energia v las restricciones, asi como el rechazo a i Tarila Ténnica v Las propuestas del sindicato para instalar una Central

du' eespldo,

“) Convenio UTE-AUTE del 25/.2/91 que prevels que los puestos de trahaio que no fueran de modelo cesardn a vacadr, por lo que ningun

funcionario seria excluido de low cuadros funcionales.
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Los [uncionarios recuerdan que en csle periodo se proclucc mucha im{uiclud pues llay
unidades que Jcsapareccn y se crean olras a parlir de la redistribucion del personal excedenle (u)
Se¢ rompe asi con la inamovilidad del [uncionario de su lugar de lra]mjo, lo que genera una
sensacion de incertidumbre ¢ inestabilidad, muchos entrevistados recuerdan este periodo como

una época en la que al dia siguienle "no se sabia donde uno iba a enconlrar sus cosas".(‘ ’)

Las carencias de capacilacion ¢ inlormacion sulicienle para enfrentar los nuevos destinos

asignados amplialmn esa sensacién de incerlidumbre a la Yue haciamos relerencia.

3.- Los cam biog en ]_a_ eslruclura d& l_q empresa.

En el seclor administralivo al implanlarsc los modelos Jcsaparcccn los pueslos de mandos
medios (supervisores y varias calegorias de jc[os), a parlir de esta inslancia, en cada unidad habra
un pucslo de Jc[c Adminislralivo y por (l'cl')ajo cargos de Administralivo (Grcu]o 1)y Auxiliar
(Graglo 12). Las valoraciones de los cargos de ]c[o Administralivo variardn de acuerdo a la

posicién que ocupe la unidad dentro de la estructura de la empresa.

Esla siluacién pruduce una imporlanle dilerencia en las percepeiones salariales de los je[cs

y sus [uncionarios, ademds, al asimilarse los pueslos de supervisores y algunas calegorias de jc[es

) 1 convenio UTTE-AUTE del 25/2/91 se realiza sobre una pl.mtin horizonte de 8.500 funcionarios Vv preveia que low puestos de traluio que

uo fueran de wodelo cesarian al vacar, por lo que ningan funcionario seria excluido de los cuadros funcionales

) El entrecomillado debe entenderse en sentido lilerdl, pues habia secciones enteras que de un dia para otro p(\.«lmn a depcmler de otra unidad

¢ incluso eran ubicadas fisicamente en otro lugar
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con ¢l cargo de Administralivo, los [uncionarios alectados pcrci]ven la siluacion como un descenso

en la escala de presligio.

Como en toda organizacion lwurocrélica, en UTE el proceso que se inicia en el mas alto
nivel de la direccion para lucgo descender por la escala jerdrquica, liene las siguienles
caraclerislicas:

- los cambios se producen de arriba hacia almjo, abarcando a la totalidad de la

organizacion ya que no se realizan por ctapas o seclores.

- exisle una redistribucion Je poJcr en lanlo los niveles gcrencialcs liecnen una

mayor parlicipacién y mayores pmlcres decisorios, asf como lambién lmy una

redistribucion del po«.lcr entre las distinlas pro[csioncs universilarias, p.cj., pérdiJa

de llegcmonfa de los ingenieros en [avor de los conladores.

- se aprecia lo que en nueslra invesligacion denominamos "pro[csionalizaci()n" de

los pueslos de lralmjo al imp]an larse un sislema de becas que permile el ingreso de

esludiantes universilarios (Fac. de C. Econémicas, Ingenieria y Dercclu)), que en

su mayoria realizan lareas que anles cran cubicrlas con pcrsonal administralivo

y/o Lécnicos.

- recambio gcneracional, ya que, incluso a parlir de llamados externos, se inlegra

una generacion de pro[csionalcs jovenes. Se incenliva el reliro de [uncionarios en

edad de julvilarsc, asi como de aque“os que padcccn enfermedades crénicas,

alcoll()licos, ele.

- adecuacion de las preslaciones salariales ([unJamcnlalmenlc de los cuadros

prn[csionales y gercnciales) como [orma de reducir la brecha salarial entre UTE



y la actividad privaJa, y relener a los cuadros mas calificados.
En lo inlerno, los funcionarios yue ocupan los pucstos mds ])ajos en la escala de
graJos (y por ende los de menor ca]ificaci(m) pasan a lener una gran dilerencia

salarial con las de los gr.:u]us superiores.

4.- Evoluci()n Q l(_»s obietivos d_(. UTE

Scgian Maynlz dehemos considerar como olvjeLivo de la empresa aqucllo que guia sus
dccisioncs, su aconlecer. Son aquc“as aclividades y procesos  que se orienlan hacia un [in
cspcci[ico. El olvjctivo no liene porqué ser el mismo que sc define en los eslatulos de la

organizacién. (Maynlz 1987 :75)

Las actividades dentro de una organizacion eslan Jirigi«las hacia el ol‘;jclivo a [in de lograr

el erecimiento y la preservacion de ésla.

Para nueslro lralvajo licnen [undamenlal imporlancia los olvjclivos que surgen del proceso
de cambios y que de acuerdo a la posicidon que comparlimos con Solari (1993), se corrcspon«lcn
con las polflicas aplica(.las desde ¢l Poder Ejecutivo. En cspecial nos inleresa ver en qué [orma

estos olvjelivos que se redelinen son accplados como valores por el conjunlo de los [uncionarios.

En el caso de UTE, la Ley 4.273 del 21 de octubre de 1912 fijaba gue la accion del Enle
Y J 4
no sc guiaria baséndose en [ines exclusivos de empresa y lucro [iscal, sino que "rospom]c a [ines
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y propdsilos mas clevados: a la difusion y distribucion colectiva de agenles indispcnsalvlcs de
bienestar, comodidad ¢ higiene, a dotar a las clases sociales mds numerosas y menos tavorecidas,
Lichih Jidad ¢ higiene, a dotar a las o tales m3 y fasromodtl
¢ una suma de benclicios, de olra manera seria tnicamente accesible a las acomodadas
d de benelicios, de ot t ible a | dadas y
finalmenle a prevenir el pcligro a que nos ha apcrcilvic.lo la experiencia propia y el conocimiento
¢ la ajena, de que, librados cierlos servicios, que no permiten con lacilidad la concurrencia, a
de la ajena, de que, librados cierlos servicios, que no permiten con facilidad | ta, al

pmler de los granJcs capitales, dcgcncran en abusos ¢ inconvenientes monopolios". (H)

La 1cy 15.031 del 4 de julio de 1980 (CAP II. arl. 3) le [ija a UTE ol nl)jclivo de
preslacion del servicio pﬁlﬂlico de clgclricic]m.l y rcalizar las acciones perlinentes para el cficaz

cumplimicn to del servicio.

De acuerdo con las caracleristicas de nueslras empresas pfxl)licas, con la aplicaci()n de las

polf[icas neoliberales se aprecia una paulalina pero [irme lranslormacién del rol del Estado.

La Ley 16.031 le [ija a UTE como ol)jclivo la eficaz preslacion del servicio pﬁlﬁlico de
electricidad y la obtencion de una rentabilidad razonable en la fijaci(m de sus tarifas (Iﬁ)
Jcsaparcccn las consideraciones de indole social y de redistribucion del ingreso que eslaban

presente en la creacion del organismo.

En la memoria anual del ¢jercicio 1993, el prcsidcnlc del organismo propone cambios en

) Mensaje del Pader Ejecutivo del.22de neviembre de 1011, suscrito por José Batlle v Ordéiiez, referente al monopoliu estatal de eneria eléctrica

(Ley +.273)

%) Devreto 339/979 CAP. AN Arts. 31y sates.



el marco lcgal, que lmy se encuenlran plasmaJos en ¢l proyecto de 1ey de Marco chulatorio a

estudio del Poder Legis]aLivo que ya cuenta con media sancién de la Camara de Representantes.

Este proyecto de 1cy planlca, enlre olras cosas, la asociacién de UTE con capilalcs
privados, no se ascgura el monopolio del ente en las dreas de la Distribucion y Trasmision de
encrgia, asi como lampoco se hace mencion expresa sobre ¢l papcl rcgulaJor del Estado en la
materia, admile la posilvili(]ad de que los gramlcs consumidores conlraten energia con gencradorcs

privaJos que incluso poJrfan eslar situados [uera de [ronleras.

Ast desde aqucllos primeros o]vjclivos con [inalidades sociales que el 1egislador le habta

[i]'aJo ala UTE, lmy nos encontramos con que la empresa no solo debe ser elicien le, sino que

debe adecuar su estructura para enlrentar la compelencia de otros agentes.

5.- Los {uncionarios (_l_(._ UTE Y hg o}wielivos d_c l_a empresa.

Elindividuo es solidario con la supervivencia dela organizacién e inlerioriza por lo menos
una parle de sus metas, cs ast que la organizaciéon se translorma en un cuerpo polflico, en un

sistema social inlegraJo por aquc“os que parlicipan de su [uncionamiento.

S o o)) ] - . .

Si entendemos a la organizaciéon como un sistema social que orienla sus procesos hacia
un olvjelivo; que manliene una aceidn reciproca con ¢l medio am]vicnlc; yue la autopreservacion
es un presupuesto para alcanzar sus olajclivos de manera conlinuada, v ue requiere de cierla
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coherencia (integracion) entre sus parles, veremos como se reelabora este sistema social que
llamamos UTE, yué procesos hacen que los actores se inlegren en un consenso basico sobre la

actividad de la empresa y sobre el conjunto de valores.

> (Y - . .. . =) s .

4Ldémo se producc este proceso de inleraccion en ol que los individuos se inlegran a la
empresa haciendo suyos los ol)jclivos? 4cémo esos cambios que en primera inslancia se operan
en la praxis terminan translormandose en los valores compcliliviJaJ, produclivic]ac], mcrcaJ(),

clicntc, c[icicncia, ete.?

Sl Par[icipaci(m de los [uncionarios en el proceso

Ante L()Jo, un proceso de cambio debe ser conocido, esto es, los miembros de una
organizacion deben moverse mancjam.lo in[ormaci(m, ya sobre las polcncialiJaLlcs indivi«lualcs,

ya sobre las polcncialixlat]cs y direccion del proceso de camhio.

Es imprcscim]il)lc que se desarrollen un conjunto de actividades yuce permilan Hcgar aese
conocimiento, la capacilacidon que nosolros consideramos como un elemento de la polflica de
Relaciones Laborales de una empresa (Guerra 1996 :20), ¢s una actividad basica para alcanzar

cste olajelivu.

En la historia de UTE hubo varios proyectos que tendicron al mejoramiento de la geslion,
ya sea glolwal ode alguno de sus aspeclos, pero todos cllos, en algfm momenlo cran abandonados
antes de la elapa de cxplolaci(m o pcrdfan su clicacia qucdando en aplicaci(m sistemas hibridos
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donde convivian distintos prochimienlos que resullaban disfuncionales a la organizacion.

Cuando se realizaron estas experiencias hubo poca o ninguna parlicipacién de los cuadros
gcrcnciales, téenicos o atlminislralivos, y cuando se Heg() a la elapa de exp]olaci(’m de los

proceclimicnlos se hizo sin ninguna capacilacion de los [uncionarios.

En o proceso que eslamos analizando la parlicipacion de los [uncionarios fue escasa y se

canalizo [undamenlalmenle, a través del sindicato.

Con la [irma del Convenio Laboral del 22 de ju]io de 1992 se disponc que debera contarse
con el aval de AUTE antes de implan[ar los modelos organizativos. En la mayoria de los casos
este Visto Bueno del sindicato se dio sin una discusion de [ondo, prcscnl‘im]ose casos de unidades

en las que el modelo se apruclva sin que los [uncionarios tuvieran conocimicnto del mismo.

Si bien el sindicato [ue un canal de parlicipacion imporlanle, en las enlrevistas se pone
énlasis cn la poca discusion que tuvo la Jcscripci(m de los modelos que serdn en allima inslancia

los que deliniran las estructuras organizativas y de roles que le sulvyacc.

En las enlrevistas realizadas en ocasion de nuestro lralmjo de Tallcr, se sefala que la
discusion en el conjunto del gremio se dio en un plano muy gcnera], no hubo un en[oque hacia
aspectos mds pun[uales como unidades o gerencias, los entrevistados sefalan de haberse segui(lo
mas de cerca "sc hubiera clarilicado el porqué de las cosas y se hubiese permitido ver lo que hacian
con nuesltros puestos de lralmio"
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Se han dado casos en que los lralmjaJores s¢ informaron de la propuesla pero no hubo
discusion de [ondo pueslo que el Jclcgado sindical sefalaba que lo imporlanle era aprolmr la
implanlaci()n del modelo y que en una clapa inmediala poslerior se realizarian los ajusles que

[ueran del caso.(')

5.2.- Aporles de la capacilacion sobre el conocimiento de los ol)jclivos de la empresa.

No desconocemos que olras vqrial)les ademas de la capacilacion estdn interviniendo en ¢

hecho de que un individuo se inlegre a los ol)ielivos de una organizacion, que los lmga suyos.

Suponemos que un mayor rendimiento de los miembros se consigue por la libre voluntad
de éstos y no por la coaceidn, asignamos de esta forma un imporlante papcl al aspecto [ormalivo-

inlormalivo.

Al respecto Crozier expresa:
2 p
"...el dominio de las [ormas y de los sislemas de organizacion es uno de los campos
privilcgia(]os, si no el campo privilcgiado, en el que grupos y sociedades humanas
llevan a cabo sua rendiza'e, cs dccir, reclaboran conslantemenle su sislema social
12 ]
y cultural...Es efectivamente en la accion y en una accion que debe llevarse a cabo
a través de modelos organizalivos, donde grupos y sociedades puu]cn proponerse

ol)jelivos y recibir la sancion de su enlomo. Y es con ocasion de eslas sanciones,

“’I De esto L\dn pd.-‘d(lﬂ va 4 afnos y muy pocos modclus l'mn :lidu aiustmlo:x.



es decir, de sus éxitos y de sus [racasos como se translorman.

Los cambios se operan en un primer momento a nivel de la praxis y solameg!,g

d_eg_p_t&s a nivel de los valores."(Wisner, 1993:5) (17)
os cuadros de direccidn, gerenciales y prolesionales participan en seminarios y encuentros
I dros de di i6n, g ial yp fesi | particip inarios y t

de gestion que se realizan de acuerdo a la division por dreas que tienc la empresa.

En estos seminarios en los que no participan los [uncionarios administrativos (salvo para
realizar tareas de organizacidn) se plantean los grandes ol)jetivos de las dreas, se discuten los

cambios de orientacién asi como los resultados obtenidos en los planes estratégicos planteados.

En [orma muy general los olajetivos que la empresa se ha [ijado se exponen a través de
distintas publicaoiones dirigidas al conjunto de [uncionarios (ej. Revista Nexo de la Divisién
Recursos Humanos (18), Memoria anual de la empresa, comunicados y circulares varias, 6rdenes
de servicio, notas de prensa, discurso de sus directores y personal jerarquico, presupuesto

quinquenal, etc.

También estos olajetivos se explicitan en los cursos de [ormacion a través del discurso de
los instructores, pues ellos seialan con cierto énlasis no solo las ventajas de la incorporacién

tecnol()gica en la empresa sino también como conlrilauye ésta al aumento de la productividad.

17y Subrayado nuestro

IB) La altima pul)licacién de la revista fue realizada en diciembre de 1994
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Los entrevistados ponen el acento en la faceta visible del proceso como ser el mejoramiento
de la atencién al c]_iente, la celeridad con que se atienden sus reclamaciones, la eliminacién de [ilas
para pagar la [aclura, la modemizauién, la simpliﬁcaci()n de procedimientos adminis trativos, etc.,

son lO(.lOS 105 elemenlos que lOS [unciona.rios deslacan como 10gI’OS del proceso.
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CAP IV) CONCLUSIONES

Hemos intentado a lo largo de las pdginas que anteceden describir alg{ln aspecto del
proceso de cambio de gestion que viene encarando UTE desde hace una década y que se encuentra

en etapa de redisefio.

Una vez concluidas las [ases estipuladas para el PMG, se ha comenzado una nueva etapa

"Rediseio del negocio UTE SIGLQ XXI" que también tliene a FENOSA como consultora.

El oljjeto de este tralaajo ha sido describir el proceso de interaccion en el que los

[uncionarios de UTE se integran a la nueva concepeidén dela empresa.

Durante este proceso, los [uncionarios habrian integrado no s6lo los nuevos oljjelivos, sino
que también habrian hecho suyos una serie de valores que hasta ese momento eran ajenos a la

cultura de la empresa.

Suponiamos en nuestra hipétesis que los programas de capacitacion habian jugado un
papel [undamental en este proceso en el que los [uncionarios de una empresa estatal inlegral)an
valores "extrafios” a su anterior comportamiento [uncional y que asimismo contribufa a que el

modelo tuviera una base para su implanlaci()n y desarrollo.
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Conclufamos nuestra investigacion sefialando que el actual modelo de gestion que se ap].ica
en UTEy los objetivos que este proceso ha delinido, no s6lo han sido asimilados por el conjunto

de los [uncionarios sino que también se encuentran en constante evolucion.

El Proyecto de Mejora de Gestion ha concluido con su implantaci()n y su ajuste contando
con una cierta adhesién por parte del conjunto de [uncionarios, incluso de aquellos. que en

principio lo rechazaban.

En la actual etapa del "negocio” se plantea la reingenieria de los procesos y se contempla
la introduccion de nuevas tecnologias para el manejo de la informacién, lo que podria llevar a una
nueva modificacién de las estructuras organizativas y normativas de las que el Proyecto de Ley de

Marco Regulatorio es su herramienta principal.

Elex presidentc del organismo [ng. Ruperto Long ha declarado que la UTE deberia operar
un marco de derecho privado, ademds, en lqs 6ltimos encuentros de gestion realizados a nivel de
la alta gerencia se evaluaron las ventajas y desventajas que implican el mantenimiento de la

empresa en el 4mbito estatal.

La conversiéq ideolégica de los actores involucrados en el proceso ha sido necesaria para
el buen resultado de la experiencia. Esta adaptacién se ha dado de manera importante en los
sectores gerenciales y pro[esionales, en el sindicato y en gran medida en el conjunto de los
[uncionarios ya que existen coincidencias en sefalar la necesidad de un cambio en la gestion de

la empresa que apuntara [undamentalmente a la efliciencia.
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Hemos dicho que la conducta humana es estratégica y estd dirigida al 1ogro de ol)jetivos
personales de acuerdo a las restricciones del contexto de la que los o}:)jelivos de la organizacién
[orman parte, de esta [orma los actores han dirigido sus estrategias a los electos de optimizar sus

posiciones.

En este sentido podemos hablar de integracion de los miembros de la organizacién a sus
ol)jetivos y una resolucion de las tensiones operada a través de una mayor [ormacién - inlormacion

sol)re el proceso que se opera €n 1(1 empresa.

Los actores presentan dilerentes racionalidades que en general no tienen porqué coincidir

con los objetivos dela organizacién, en esto intervienen [actores como el podcr, el prestigio, etc.

De alguna manera los miembros de una organizacién pueden aceptar los objelivos bien
porque representen valores en si, bien porque expresen su propio interés, también queda la
posil)ilidad de rechazo, de disenso y conﬂiclq en el seno de la organizacion que debera ser resuelta

por los mecanismos pertinentes.

Las reglamentaciones, estatutos, etc., no deben servir mas que para limitar la libertad de
los mieml)ros, asegurando una regularidad que permila el cumplimienlo de los roles que la

organizacién le asigna a los individuos, esto supone colaboracién, una participacion minima.

Queremos concluir este Lral)ajo presentando una nueva interrogante sobre el proceso ya

que entendemos que el mismo no representa una verdadera modernizacion produc tiva, al respecto
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transcribimos un texto de G. Herrera:

"los contenidos de una modemizacion producliva deben comprender tres
dimensiones basicas de la vida laboral: incrementos de la eficiencia producliva péra
asegurar un crecimiento econdmico sostenido; grados crecientes de justicia y
equilibrio en las relaciones sociales, para asegurar que los [rutos del crecimienld

"

vayan en beneficio de todos; y preservacion del medio ambiente... (Guerra 1996

:17)

El punto de inllexién del modelo esté en la segunda dimension que en tendemos en UTE

no cuenta con la pro[undizaci()n debida.

A partir de las estralegias desarrolladas por los actores se ha logrado regular las relaciones
sociales a través de la [irma del Convenio Laboral del 22 de julio de 1993, lo que ha signi[icado
un paso importante en el drea de las Relgciones Laborales al reglamentar varios aspectlos de

importancia.

En este Convenio se logra el reconocimiento de que todos los [uncionarios de UTE
permanecerdn en la plantilla en base al principio de igualdad de oporlunidades; la capacitacion
en la empresa serd una actividad permanente y se realizara a través de un plan general de

capacitacién que abarcars incluso a los [uncionarios de nivel gerencial.

En Uruguay, los programas de Calidad Total o Gestion Participativa han tenido una
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aplicaci()n parcial e incompleta, s¢ ha tendido a cambiar aspectos parciales o puntuales de]'ando

otros inalterados, sin logra.r una articulacién entre las distintas dimensiones de la empresa.

Generalmente se liende a importar o imitar recomendaciones particulares o especificas de
orden técnico que han sido aplicadas con éxito en los otros paises, como el caso de la empresa
FENOSA de Espana. Debe tenerse presente que estos modelos implican un sistema complejo en

el que todos sus aspectos estan relacionados.

También en UTE se presentan estas caracteristicas que venimos seﬁalando, se busca
involucrar al Lra]aajador en el proceso, y en e“o, hemos visto, la capacitacion ha jugado un
importante papel, pero sin dudas el tema salarial es un punto de inllexion que muestra las

caracteristicas parciales que asumen los procesos de modemizacion productiva en el Uruguay.

La politica salarial de UTE es un [actor que en alguna medida pone en tela de juicio al
proceso, al establecer una dilerencia muy importante entre las percepciones salariales de los

[uncionarios cn 1(1 empresa.

El sindicato estima que los gastos de personal (10.500 funcionarios) ascienden a U$S
180.000.000 anuales; 9.300 [uncionarios (86% del personal) representan el 60% del gasto, en

tanto 1.500 funcionarios (14% del persona]) representan el 40% del gasto.

Esta Jesigualdad va en contra de la segunda dimensién de la modemnizacion productiva

que exponiamos mds arriba. Muchos [uncionarios no alcanzan a cubrir media canasta basica e
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intentan mejorar sus salarios no s6lo a través de la realizacion de horas extra que lo atrapan al
punto de no permitir el disfrute de su vida privacla, sino que aceptan tareas que le implican menor

grati[icaci()n social y menores posibilidadcs de tral)ajo creativo para incrementar su salario.

Hemos visto que no es posi})le cambiar las actitudes y los valores del conjunto de
[uncionarios mediante un simple adoctrinamiento o mediante estimulos econémicos, sino .que ello

se 1ogra atendiendo a las respeclivas situaciones de Lral)ajo.

Creemos que los 1ogros del proceso se mantendran y se podré llegar a una auténtica
modernizacién prot]uctiva enlantola empresa aplique una polilica de Recursos Humanos que se
interese en la evolucién de la plantilla, en la satis[accion de sus necesidades, en el aumento de la
produclividad y en una justicia retributiva que premie el esluerzo y no la posicién que ocupan en

la jerarquia de la empresa.
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