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La capacitación de los funcionarios de UTE. 

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



A moJo Je pn)logo: 

El presen le Lrabajo in len la conlinuar la línea Jel que presentamos en el T allcr de 

Sociología Jel Traba jo "Cambio Tecnológico y Capacitación. Respuesta Je los trabajaJores 

adminislralivos Je UTE anle la capacilación" y el que presentara Julio Sosa " Reconversión V s. 

SinJicalismo en UTff' 

En ambos se intenla una aproximación al Lema Jel cambio tecnológico en una empresa 

eslulal en nuestro país lralanJo Je Jescribir cual era la respuesla Je un sector Je los trabajadores 

yue por las propias caracteríslicas Jel proceso no había lenido parlicipación signiÍicaliva. 

En esle Lrabajo Lomamos como referencia las invesligaciones realizaJas y nos servimos 

Je las entrevislas eÍecluadas en su oporlunidaJ a los funcionarios del seclor adrn.inislrnlivo, 

gerenles y miembros de la Jirecliva del sindicato Je ÍLmcionarios (AUTE), a ellas nos referimos 

en muchas oporluniJades a lo largo de esla monografía. 

lnlenlamos explicar aspeclos del proceso Je UTE desde una perspecliva Je la sociología 

Je la organización concibienJo a la empresa (UTE) como un sislema social encaminaJo hacia un 

objetivo. 

No dejamos de consiJerar que cslos Lrabajos son una primera aproximación a procesos que 

LoJavía no han concluiJo, pero yue han producido efectos considerables en nueslra sociedad. 

Monlevideo, noviembre de 1996. 



CAP I) INTRODUCCIÓN 

l.- Anlccedcnlcs 

Nos enconlramos en un munJo Jónde el Íen(Jmeno Je la globalización Je las relaciones 

económicas, dónde las lecnologías, especialmenle en el área de las telecomunicaciones, se 

desarrollan a rilmo Je vérligo, obligando a gobiernos, socieJaJes y empresas a una adecuación 

conslan le a es las realiJades cambian les. 

Por lo lanlo la reconversión Je una empresa 4ue liene yue aÍronlar nuevos mercaJos; 

lecnologías de avanzada y un proceso Je in legración regional, no necesariamen le tiene que llamar 

la alención ya que esle es un fenómeno común y liasla esperable si 4uiere seguir operando en el 

mercado. 

En camlJio, la reconversión Je w1a ernpresa eslalal uruguaya en momenlos en que una ola 

de privatizaciones impulsada por la polílica neoliberal aplicada en los países lalinoamericanos es 

algo y:ue merece nueslra alención C). 

A parlir Jel ·mes Je junio de 1987 en la AJminislración Nacional Je Usinas y 

Trasmisiones Eléctricas (UTE), mcJianle una consulloría con la empresa eléctrica PENOSA Je 

España, se implemenló un proyeclo Je mejora de la geslión (PMG) cuyos principales ejes son: 

1) No esldinO� �uponiendo que e l proce�o en l n·E 110 implica p1iv.1liz.,u:ione� de .d�ún �eclor o área de adiv1d.1d Je IJ ernpresfl ní que 

c11 el futurn tholas nn \-i,1brán de pro<jucir.--e. Só\0 decimo$ que t•n $lL� M·pcdn� �enerale::: el prt"ICC�l) �e de::;<11TO J ll; manteniendo .i Id empre:_,;11 en e l ,ímhilo 

e;tatd l , )'>e mantuvo e l pod er de decisióu que rnrre:"ponde d los repre>ent•nle' del poder político en el Directorio del en le. 
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- un cambio global en lo referente a la concepción de la organización y a su geslión. 

- una mejor uti1zación de los recursos de la empresa. 

- una mejora en 1u calidad de la preslación al clienle. 

El PMG no sólo ha impactado significalivamenle hacia el inlerior de la empresa, sino que 

también l1a lenido repercusiones hacia su enlorno. 

Enlrc los impaclos bacia el interior de la empresa, podemos destacar fundamenlalmenlc 

el cambio de cultura empresarial que, como hemos dicho, ha llevado a enfatizar la eficiencia en 

la geslión y la alención al cliente. 

Ha..:ia el exlcrior podemos apreciar un "efeclo de arrastre" no sólo lrncia olros organismos 

del Estado sino lambién hacia agenles privados c¡ue además de lomar el proceso como modelo, 

han contratado a UTE como consullora (2). 

También sm lugar a dudas la proprn organización sindical (AUTE) ha sclrido 

modificaciones que acompañaron csla realidad, como lo demueslra el cambio en la forma de 

elección Je su Mesa Direcliva. 

Desde el año 1995 k elección Je la Mesa Direcliva de AUTE se realiza diredamenle por 

todos los afi1ados a parlir Je listas presentadas, este órgano liene la represenlación del gremio y 

') A p.trhr de la Ley 16.211 de udubrc de 1991 UTE hd qucdddu habilil.ida pura prestar servicio• de """"or.unienlo y 
asistencia lécnic<1 en lemas de su egpecicthdad pdra ello ha creado en su eslrnch.ua orgdnizaliva un «írea especiilizada en con�1.Jloríd 
cxlcrnd (CON EX) pdrd .tlcnder dcman�s en el p<1Ís y en el exterior. 
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bajo Jclegación Jel Congreso de DelegaJos liene imporlanles facultades decisorias. 

El PMG consiste básicamenle en implantar una nueva estruclura organizativa e 

incorporar lecnología informálica avanzada junlo con procedimienlos adaptados a las distinlas 

necesiJaJes de la empresa. 

Se partió de un Jiagnóslico inicial sobre la situación de la empresa en el que se señalaba: 

- yue la metodología Je geslión de UTE no era adecuada ya yue estaba !Jasada 

fundamentalmente en la inluición, 

- que no se contaba con l1erramienlas de planificación, 

- que los sislemas de presupueslación e información para la geslión se encontraban 

escasamen le desarrollados, 

- que las acliviJades clave (planeamienlo, control Je gestión, capacilaci{m y 

desarrollo de recursos lrnmanos) no lenían la profundidad necesarias, 

- que no exislfo coordinación inlerna y, por lo tanlo la burocralización era 

crecien le, 

- que los sistemas y procedimienlos de trabajo no se conlraslaban con crilerios Je 

economicidad y racionalidad y menos aún con el apoyo Je avances lccnológicos, 

- baja productividad del personal. 

Desde el PMG se implantan nuevos modelos organizalivos y cambios en la geslión de la 

empresa que según los indicadores publicados por la administración li.an modificado 

sustancialrnenle la siluación definida en el diagnós tico inicial, logrando, además, un imporlanle 
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reconocimienlo de la opinión púMica. 

La lransferencia Je tecnología es un elemento de fundamental imporlancia en el comercio 

enlre los países. Esla transferencia no incluye sólo el equipamiento, sino fundamenlalmenlc, y 

esle es el caso que nos loca estudiar, también incluye las técnicas, los conocirnienlos. En un 

mundo compelitivo y globalizado, la posesión de conocimienlo es un elemenlo conslilulivo del 

poder. 

En es le conlexlo los países en _vías de desarrollo, como Uruguay se encuenlran en el lugar 

de receptores de la producción tecnológica (3) de los países desarrollados y mud1as veces la 

adquisición Je estos pa4ueles no responde a las reales necesidades del país comprador. 

Peter Drucker deslaca la imporlancia yue ha cobrado la capacitación en la empresa Je hoy, 

dónde el individuo como Lal no es un recurso produclivo y sólo a parlir Je su capacitación, Je su 

desarrollo y de su asignación al proceso produclivo podrá ser considerado como Lal. 

Para Üuslrar lo expuesto anlcriormenle, Drucker ( 1 992 :40) señala: 

"El saber es hoy el único recurso significativo. Los tradicionales faclores de 

producción no han desaparecido pero se han convertido en secundarios¡ pueden 

oblenerse y con ÍaciliJaJ, siempre que haya saber, y el saber en su nuevo 

3) El lérmino lccnologfa mmprende t.mlo lus lecnolo�Íds durus como lds fccnologfa� bl.mdds o de �c�lión. 
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signiÍicaJo es saber en Lanto que servicio, saber como meJio de oblener resuhados 

sociales y económicos . 

Proporcionar saber para averiguar en qué forma el saber exislente puede aplicarse 

a producir resulLados es, de hecl10, lo que significa geslión ." 

Podemos ver que en el caso de UTE se optó por desarrollar en el corlo plazo la capacidaJ 

de adyuirir, movilizar, asignar y ulilizar nuevos conocimien los y Lecnología de geslión e 

informálica, en suma, se opló por un cambio radical en la geslión de la empresa, dónJe el 

conocimienlo y el dominio de las Lécnicas juega un papel Je primera línea. 

E n  el presen le Lrabajo no analizaremos si el payuele Lecnológico yue UTE adquirió a 

P ENOSA es mejor que otros oferLados, así como Lampoco veremos si d produc lo obtenido se 

corresponde con las previsiones de la empresa. 

Nos inleriorizaremos en aspec los· de es le proceso de cambio, yue aún no ha concluido, 

operado en una empresa pcrlenecien le al dominio industrial del Eslado. 

Veremos como las actividades de capacilación del personal de UTE (dimensión yue el 

diagnóstico de siluación la señalaba con insuÍicien le desarrollo), han sido l1erramienlas yuc 

permilieron vencer la resistencia al cambio y vehículo para l{Ue los funcionarios integraran valores 

pertenecientes a una cultura de la calidad y la eÍiciencia, dejando de lado ayuellos perlenecienles 

a las estruc turas de la burocracia estatal. 
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La in lrodw.:ción Je cambos en eslruduras burocráticas genera resislencias, aunque no 

contamos con análisis disponibles sobre la resis lencia al cambio en esle Lipo de estructuras, no 

exisle ninguna razón a priori para suponer yue las resis tencias que surgen al  nivel del  trabajador 

no eslán presen les al nivel Je la dirección simplemente a causa de las expedalivas de yue los 

dirigen les Liendan a iJenliÍicarsc con la organización y a aceptar cualquier cambio que promulgue 

una auloridad superior. 

2.- Hipólcsis 

Sostenemos yue la capacitaciém Je los funcionarios de UTE jugó como elemento 

Jinamizador Je singular irnporlancia ya yuc ha permitido vencer la resistencia al cambio y como 

consecuencia de ello, implantar y fortalecer el modelo Je la mejor forma posible. 

Pero, en tendemos, además, yue las nuevas herramientas tecnokigicas son efec tivas si se 

cuenla con el soporte Je creencias y valores coherentes con ellas que le den solidez y sustenlo, de 

no ser así el fracaso del proceso de cambio es seguro a corlo plazo. 

En UTE se mantienen ciertas estrucluras yue impiden la satisfacción Je las necesidades 

de un sedor de funcionarios, fundamentalmen te administrativos y operarios. Las necesidades Je 

bieneslar malerial no atendidas adecuadamenle por la polílica salarial aplicada en la empresa, 

bloquearían la posibilidad Je salisfacción Je las necesidades de realización personal, es to es, todo 

ayuello yue tiene que ver con la dinámica de aprender y progresar, motivando al trabajador a su 
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autorealización y a una mayor parlicipación Jen lro Je b empresa. 

Entendemos 4ue en este proceso se plan Lean nuevos valores guía, se crean nuevos objelos 

simbólicos y se socializa lll1 nuevo lenguaje mcdian le la incorporación de nuevos conleniJos . 

Se prelenJe crear una cul lura dinámica, de innovación permancnlc, en la 4ue el cambio sea un 

clemenlo siempre prescnle. 
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CAP II) BREVE RESEÑA DE UTE COMO EMPRESA PÚBLICA 

1.- UTE como Empresa Pública 

La UTE en tanlo empresa eslalal presenta características parliculares que en cierla mediJa 

la diferencian del resto Je las empresas del Estado así como de sus respec tivos procesos Je 

modernización en algunos Je los cuales, debido al "efec to de arrastre" yue señalamos, inlcrvicne 

como consullor cxlcrno .  

Como en Lodos los Enles Autónomos y Servicios Descenlralizados su direc lorio 

compuesto por 5 miembros responde al aparalo polllico y es renovable por períodos yuinyucnalcs. 

De acuerdo con disposiciones conslilucionalcs se otorgan los lres cargos Je la mayoría Jel 

Direc torio al Parlido ganador de las elecciones nacionales, en tanlo los olros Jos cargos Je la 

minoría corresponden al lema (o lemas) yue le sigue en volos . 

Por lo expueslo, la dirección Je la empresa responJe en leramen le al apara lo polllico. 

DiÍícilmenle la selección Je los direclores incluye criterios de idoneiJad lécnica, con lo cual hasta 

el momen lo las decisiones de esta índole quedan en manos de los cuadros profesionales Je la 

adminislración. 
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En UTE se mantiene una caraderística común con el reslo de la Administración Pública 

dónde además del cumplimiento de las funciones específicas para las que fue creada, se produce 

una fuerte disputa por la dis tribución del poder. Así el clien telismo ha sido un mecanismo 

utilizado por las diversas fracciones de los partidos para asegurar su presencia en la escena polllica. 

Buena parle de su plantilla ha sido reclutada por medio del c lienlelismo polllico, así como 

también la selección de los cuadros jerán.¡uicos y gerenciales responde principalrnen le a eslos 

criterios. Es común que los funcionarios l racen un "mapa polílico parlidario" de las jerarquías de 

la empresa. 

En lo 4ue se refiere a la asignación del personal a las dis tin tas fases del PMG, Gerardo 

Rey, ex presiden te de AUTE, sosliene: 

" Los lécnicos que vinieron Je España se nulrieron de personal de UTE 

seleccionado rigurosamen le f! dedo. Muchos Je ellos de incueslionable capacidad 

técnica y muchos olros Je una im:ueslionable incapacidad pero con una adoración 

al proyec lo y buscando salisfacer sus ambiciones personales. Así se fue 

conformando el grupo que dirigió lo 4ue se llamó el Proyec lo de Mejora Je la 

Gestión (PMG) . Se les pagaba un 100% Je sobresueldo, todos viajaron al menos 

una o Jos veces a Espafra cobrando viálicos 4ue superaban los lres mil dólares 

mensuales. Ese fue el esquema Je caplar gen le 4ue respaldara la nueva concepción. 

Pero fundamentalm.enle esa genle lenía el poder real en la empresa." (Rey 1995 

:107/ 108) (4) 
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Ciertamenle, la dirección del proyec to lenía entre sus responsabilidades, la de seleccionar, 

capaci lar y molivar a las personas que lo llevarían a cabo. 

En las fases iniciales del proyedo, la asignación del personal presenlaba las 

sigui en les carac terísticas: 

- Se exigía al personal asignado la máxima motivación e in terés en el proceso de cambio. 

- Un régimen de trabajo con aha dedicación y compensaciones vinculadas no al liempo 

trabajado sino a la in legración al PMG, ya que la exigencia era sobre la base Je 

delerminados objelivos en malcria Je plazos. 

- Cambio en las paulas cul lurales predominanles basla el momenlo al in lerior de la 

empresa. 

Creemos yue una serie Je circunstancias sumadas a las caraderísticas particulares yue 

asumen n ueslras empresas cstalales llevaron a que se recurriera a la selección "a Jedo" para 

integrar los cuadros c..¡ue en sus inicios conformaron el PMO. 

La oposición de la mayoría del funcionariado a PENOSA y al PMG (5), así como el 

condicionamien lo de los liempos polílicos (º), determinaban yue los cambios plan leados en la 

e tapa inicial fueran irreversibles para evilar su fTacaso anle el cambio de gobierno. 

5) En el perilxlo 19�-1991 •• prcxluce uno Íuerle ce>nÍronlación Jel sindicato con el P�\G y con el Diredorio de l. empre•n ha,[rl l,1 Íirrn.i del 
Convenio LcibordJ de 1991 �n el �e �h.:uerd.a Jd p.irtkip.;tt.:ión �iudk:dl �11 1(1 defU1idón de!� l.llodeli..� de Jdil wiidddes, ..:dpc.t..:itd(':ión del persondl, et.:. 

0) 8óln restah.in J03 dÍlOl-1 pdra lr1 re.·1lizrl..:ió11 de L1:,1 l�lc..:..:ione:ot N .. h.:ionale� de 1989, en lrls ..:uaJI;;?� \ds Íuen;ds de ir.quierdd dp.:tre..:ÍMI ..:on dll.d 
prolx.b;üd.d de obtener Wld \'Íctori• ele.:toral. 
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No dudamos que el proceso que desde 1987 hasla la fecha se viene produciendo en UTE, 

ya por su magnitud como por su proyección, alcance y efec los es un proceso polí tico. 

Los (uncionarios de UTE, en tanlo inlegrantes Je nuestra sociedad, sus lentan ciertos 

valores . Por lo lan to no son neulros sino que están marcaJos por sus experiencias y por sus 

pertenencias a diversos grupos en la sociedad global . 

UTE como toda organización es proJuc to de una eslrudura social que refleja relaciones 

de poder enlre grupos y clases sociales con in tereses divergenles . 

Soslencmos con A Solari y R. Franco ( 1983) que las empresas públicas por ser parle Jel 

Eslado sólo pueden en lenderse con referencia a él y al régimen polí lico. 

En el curso de su bisloria, el papel Je es las empresas ha sufrido transformaciones yue se 

han acelerado a parlir de 1973 cuanJo, con la aplicación Je las polílicas neolilJerales se reJefine 

el papel del Es lado sobre el principio Je que la iniciativa privada es el molor Jcl desarrollo. 

Con estas condiciones, el Estado debería lraspasar al sec lor privado sus ac liviJades 

industriales y comerciales (7), en tan to eslo no se logre, las empresas tendrán que manejarse 

basándose en criterios Je ren tabi1Jad, eficiencia y productividad siguiendo el modelo Je la 

actividad privada. 

7) El PlcLi;cilo del L3 de diciembre de 1992 conlro Jl�uno; <irtículos de l.1 Ley de Empre••• públicd; fru.<lra en �ran medida e•le nbjolirn. 
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E l  caso de UTE nos servirá para mostrar como las polllicas económicas y sociales 

impulsadas desde el Poder Ejeculivo lienen fuerle impaclo en la Íijación Je los objetivos de las 

empresas públicas. 

l. l.- La capacitación en UTE 

Considerando que en esta sociedad del avance tecnológico los procesos formalivos se 

ex tienden cada vez más duran le Loda la vida del individuo¡ la calificación, la puesla al día, el 

desarrollo del espírilu crítico, van siendo factores de relevancia cuyo peso no se puede negar en el 

momenlo de evaluar a un funcionario en su puesto de Lrabajo. 

Ya no exisle una separación clara en lre el período escolar y la vida laboral, lo que implica 

que la empresa moderna deba realizar una conlinua inversión formativa, desarrollando en sus 

funcionarios una conciencia de aprendizaje continuo y una cultura Je formación permanente, a 

fin de lograr una adaptación continua que permila vencer las resistencias al cambio y la 

in tegración del individuo a la empresa. 

La capacilación en UTE es un proceso dirigido a los funcionarios de la empresa cualquiera 

sea su posición den tro de ella. Tiene como finalidad lograr que éstos desarrollen las apliludes 

necesarias para lograr el mejor desempeño de la organización y a su vez desarrollar en el 

funcionario formas de racionalidad que permilan un análisis crílico de las siluaciones a las yue 

deben enfrentarse en su actividad . 
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De esta forma podrán superarse las disfunciones propias del sistema burocrático 

(formulismo, riluahsmo, ele.) creando así mismo una conciencia de perlenencia a la empresa. 

Para Juslrar lo yue venimos sosleniendo, es conveniente realizar una breve reseña sobre 

la evolución de la unidad Je capacitación de la empresa y su complejización operada junlamenle 

con el proceso de reconversión. 

En 1948 la administración firma un convenio con Francia por el cual se crea el Ccnlro 

de Instrucción y Perfeccionamiento Franco Uruguayo para la Eleclricidad (CIPFUE).  

El CIPFUE se encargó de imparlir cursos Je seguridad e liigiene laboral y cursos de 

manejo eléclrico yue conslaban de un ciclo básico y un ciclo especiahzado destinados a los 

funcionarios que recién ingresaban al enle como lambién a aquellos con años de aclividad. 

En ese en lonces se señalaban lres objelivos de la formación : 

1 )  Lograr que los agentes aprendan a lrabajar en forma eÍicienle y segtua. 

2) Lograr yue comprendan los fundamenlos de la ciencia y la lecnologfo que 

determinan esa forma de lrabajo. 

3) Desarrollar en el agenle sen limienlos de lealtad hacia la insli lución, de 

responsabilidad por el manlenimienlo Je los servicios y de colaboración con sus 

compañeros de equipo. 

El CIPFUE se convirtió luego en el Departamento de Capacilación de UTE, 
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manteniendo en general la estructura de cursos y el sector de trabajadores hacia los que se dirigía. 

A parlir del año 1 990 con la reestruc lura de la División Recursos Humanos, esle 

Deparlamento se convierte en la Sub Gerencia de Formación con el objetivo de "asegurar l{Ue 

UTE cuente en todo momento con los recursos humanos debidamente preparados y 

especiahzados para cumpfu con sus objetivos, contribuyendo a la cahdaJ del servicio y al aumenlo 

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

Rccienlemente se inauguró un Cenlro de Capacilación des tinado a funcionarios lécnicos 

y t¡ue cuenla con equipamiento Je úllima generación, playa Je maniobras, sala Je conferencias, 

etc .  

1 .2.- Programas Je Capacilación en UTE 

La poca cahlicación del trabajador en malcria informática hizo que para poner en marcha 

la nueva organización debieran ejecularsc imporlanlcs programas de capacilación . 

En 1 992 se realizaron 7 1  cursos que pasan a 100 en 1993, éslos no sólo consis ten en 

instruir al funcionario sobre el manejo Je los sislemas informálicos y Je geslión yuc en ese 

momento se estaban implan tando, sino l{Ue además se adiestra a los funcionarios en el manejo 

de paquetes inÍormálicos (DBASE ,  WordPerfect, etc.) 
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En el área Dislribución y Comercial (DYC) Íueron Jictados cursos Je adieslramienlo en 

manlenimienlo Je redes, maniobras, prolecciones , alención al cliente, etc . .  Se lrala Je un área 

clave en el proyecto de mejora encarado por UTE ya yue Loda referencia aclual al éxi lo Jel proceso 

se remile, fundamenlahnenle, a esla área. 

Entre los años 1992 y 1993 se realizaron 339 cursos para DYC, lo que represen La el 45% 

Jcl Lolal Je cursos realizados en el período .  

Un 83% Jel Lolal Je  cursos fueron inlernos (JictaJos por inslructores Je la  empresa y 

ulilizando eyuipamicnlo propio), el 17% reslanle fueron dictados por olras empresas con lraladas 

al efecto. 

Los últimos Jatos publicados en el Jocumenlo informe Jel Seminario Je Geslión Je 

Recursos Humanos realizado en 1995, indican yuc al final Je ese año se llegó a la can LiJaJ Je 

784 cursos (un 28% más que el año an lerior), a los yue asislicron 5692 participan les a un coslo 

Lolal Je U$S 334.493 para el período. 
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CAP III) EL PMG Y LOS FUNCIONARIOS DE UTE 

l.- El actor como impulsor del cambio. 

No nos consla que en UTE se eslén implemcn lando programas de Calidad T olal, pero 

sí creemos yuc en las bases Je acción del PMG hay una fuerle influencia del marco filosófico de 

es la nueva modalidad de geslión, en lan.Lo se plan lca una Lransformación Je toda la empresa y 

fundamenlalmenle Je los comporlamienlos de sus funcionarios. 

Para el análisis del proceso de cambio en UTE, parlimos del supueslo yue la base Je Loda 

organización son las personas yue la in legran y yuienes en úlLima instancia JeLerminan la 

dirección del cambio. Éste liene andamienlo cuando los propios individuos lo in�pulsan y para ello 

es necesario yue las personas se moliven, yue los grupos a los yue se dirige se compromelan con 

los objelivos de la organización. 

Para lograr el compromiso de los dislintos adores, quienes impulsan el cambio, aparle de 

tener el convencimiento Je yue es necesario e impostergable, tienen yue desarrollar estrategias yue 

logren la consolidación del proceso involucrando a la mayor cantidad de funcionarios posible. 

Para yue las lransformacioncs sean exilosas se deben introducir y promover nuevos valores 

que no pueden ser neulrales con respec to a los múhiples intereses en juego. 
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En una empresa. de las caraderísticu.s de UTE,  con su enlramado de relaciones sociales¡ 

con inlereses personales y grupales (incluso polltico-partidu.rios) conlrapuestos, la Lransformación 

es una La.rea <jue indudu.blemen te req_uiere una serie de mecu.nismos que diriju.n es Los in Lereses 

conlrapueslos hacia el objelivo <jUe se ha fijado b orgu.nización. Esta es, de acuerdo a nuestra. tesis, 

unu. Je bs melas <jue tiene en UTE el progru.ma de capacilación de funcionarios. 

En UTE b capacilación b.a Lenido el comelido de posibilitar b implantación de los nuevos 

sistemas de gestión, acluando como vehículo para la comprensión del cambio medianle la 

incorpornción de nuevos conocimienlos y u.pliludes (principal.menle en materia. informática) y hu. 

fu.ciliLado la u.sunción de nuevos valores y molivaciones median le un sislema Je recompensu.s <jUe 

lendía a premiar u. u.quellos que mostraban mu.yor compromiso con el proceso de reconversión. 

Los cuadros gerencia.les y pro[esionu.les hu.n lenido una acliLuJ parlicipaliva y abierla a las 

propuestas Je b dirección del PMG. A medida. que el proceso iba avanzu.ndo fueron recu.badas sus 

opiniones Lécnicas y su parlicipación en el esludio, implanlación y ajusles de diversos proyeclos. 

Lu. pu.rlicipación de Lécnicos en el PMG ha significado una jeran1uización Je la función 

profesionu.l y lécnicu. por lo <jUe l1u. represenlu.do un área de perfeccionu.mienlo y aprendizaje que 

no hu.n tenido los sectores adminislrnlivos y de oficios. 

De esta manera se forman relu.ciones de poder en lomo al personal experlo que se colocan 

incluso fuera de las estrucluras formales. 
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l. l.- Actores. 

CaJa individuo Jentro Je la organización liene una porción Je poder, no sólo con respec lo 

al conjunlo sino Lambién con respec to a cada uno de los miembros y grupos Je la organización . 

Los individuos y los grupos intentarán maximizar las cuotas de poder que poseen en su lJeneficio 

para así alcanzar sus objetivos personales. 

Crozier ( 1 974) en su estudio sobre el fenómeno burocrálico sostiene que en lo referente 

al poJer y la autoridad en los med�os burocrálicos exisle una molivación subyacenlc de los 

individuos a regular y controlar la conduela. 

E n  los cuadros Jireelivos se in lenta regular la conduela de los miembros de forma yue 

responJan adecuadamenle a los objclivos generales de la organización, en tanto a meJiJa que 

descenJcmos en la línea jerárquica, la tenJencia es a controlar la conduela con relación a las 

melas de los subgrupos (mantenimienlo de la iJentiJad, de las eslrueluras Jcl subgrupo y de las 

posiciones inJividualcs), esto es, la formación Je eslruduras informales. 

En suma, el individuo en la organización Jebe accionar den tro de un marco eslruc lurado 

por canales Je comunicación preestableciJos, por una distribución formal de la auloridaJ, por 

reglamentaciones que definen sus derecb.os y sus deberes y, además, por un sinnúmero de 

relaciones de solidaridad . 

La organización crea roles yue hay yuc cumplir y cuya definición se lrasmile ya sea formal 
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como inform.:ilmen le. L>s roles son inbcrenles a la jernrquía de las org.:iniz.:iciones y .:ip.:irecen no 

sólo en las descripciones de los cargos, sino LamlJién en sus represen Laciones simbólicas 

(ves limen la, Lipos Je oÜcin.:i y olros atribulas Je s tatus) . 

La eslruc lura y las regbs Je funcionamiento Je la organización crean solidaridaJes entre 

individuos yue se encuentran en un.:i si lu.:ición simil.:ir y que comp.:irlen bs mismas condiciones . 

Enlre las expec t.:ilivas que regubn el desempeño Jel rol en bs org.:inizacioncs son 

especi.:ilmen le importan tes bs p.:iul.:is Je Jiferenci.:ición inberen les .:i bs relaciones Je .:iulor iJaJ . 

Parn alc.:inzur sus objclivos, LoJ.:i organiz.:ición Jebe darse un.:i es lruc lura jerárquica que 

conlrapese bs lucl1.:is enlre grupos e individuos, ya que cualquier .:iheración en el equilibrio Jcl 

sis lcma puede aÍec L.:irlo. 

Por ello, par.:i oblencr el comporl.:imicnlo dese.:ido de sus miembros, la org.:inización Lienc 

.:i su disposición, no solamen lc una eslruc lura y una reglamcn l.:ición, sino yuc L iene la ÍacultaJ 

Je sancion.:ir .:il miembro disiden le. 

De las eslrnlegias que los .:ic lores .:iplic.:in surge el equilibrio yue explica el funcion.:imienlo 

re.:il Je una organización con más Jet.:illc yuc su es lruc lura formal. 
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A los <.!Íedos Je este trabajo definiremos Jos grandes adores coledivos {1') , por un lado, 

los funcionarios sindical.izados en AUTE y por el olro, el cuerpo gerencial y el directorio Je la 

empresa. 

1 .2- EL discurso Je los actores. 

El hombre no sólo lransforma la naluraleza sino yue con ello genera cultura, conslruye 

su iJenlidaJ integrando normas y valores para ser reconocido como miembro Jel grupo. Al 

inlerior de las organizaciones también se producen procesos Je socialización. 

Efeclivarnenle, l1ay un aprendizaje yue nos lleva al dominio Je las formas y de los sis lemas 

organizados y eslo es precisarnenle una Je las lareas del área de formación Je la empresa, no se 

trala sólo del aprendizaje Je las técnicas o procedimien los yue UTE lia implan lado, sino yue se 

trala larnbién Je integrar el aparalo ideológico yue le subyace. 

El cambio liene un aspecto dinámico y Jialéclico ya yue afecla a la cultura exislenlc y es 

a su vez afec Lado por ella. 

En UTE hoy nos encontramos anle procesos yue inciden al nivel Je valores como la solidaridad, 

el trabajo, etc . ,  eslamos posicionados en medio de un debate general en toda la sociedad en el cual 

los valores buscan una nueva formtJación. 

�) Enlendemoe que e�l.Ds grupos no i'-On m0nolíli...:P:ol, ::'-lin0 que en 8ll inlcrior, t.arnbién ::ie dan pro...:C�O:I de ru�ncl:.'I p<'r rll..::irnzar el poder, �m en �u 

reld..:ión ..:::011 l!J en tonto intentdn d!CdllZdr w1 coni!enso h.-isiCl' que Ir� IM�U dp..l.recer ..::owo dt.:tud11do wonolíli..:�1w�nte. 
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El problema es cómo inciJir en el proceso Je reJimensionamiento cultural y es para ello 

que los adores desarrollan sus estrategias. 

El análisis del Jiscurso de los adores, su posicionamiento y sus reacciones an te los 

procesos en los yue se ven envueltos, son l1erramientas metodológicas que nos permi tirán medir 

esta Jimensión del cambio. 

Pare realizar este análisis nos hemos servido de entrevistas realizadas a funcionarios Je 

diversa jerarquía en la empresa y sindicahstas, así como Je distintas publicaciones dónde los 

adores emiten sus opiniones sobre el proceso. 

En toJos los casos se aprecia un cambio en el Jiscurso, al yue se in tegran términos como 

competilividaJ, productividad, mercaJo, clien te, marketing, ele . 

Los can1bios no se operan Je un momento a otro en forma lineal, sino yue en la 

in teracción con el en torno reciben sanc10nes yue obligan al sistema a reformularse, a 

transformarse . 

Esta asunción Je valores no sólo se Ja en el ámbito insti tucional, sino que se va 

extcnJicndo en tre los funcionarios y el cliente. 

En un artículo publicado en el Jiario El ObservaJor, el Dr. Alberto Volonté, ex presiJente 

del Jireclorio Je UTE expresa: 
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" . .. cuando los funcionarios, el gremio, los geren les y los in legran tes del Directorio 

de la empresa comprendimos que debíamos cambiar, el Proyecto de Mejora de 

Geslión comenzó a lcner éxito. Y allí -y sólo en ese momenlo- sobrevino el 

cambio cultural que revolucionó la UTE. Porque es imposible cambiar una 

empresa -pública o privada- si quienes en ella lrabajan no eslá absolulamenle 

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

1 0/09/95) 

2.- .Lª2 represenlac ioncs 

Cuando enfrenlamos el lema del caml->io en una organización, una sene de 

representaciones del mismo acuden a nuestro pcnsamien lo, comenzamos a li.ablar Je eficiencia, 

produclividad, optimización de recursos (lmmanos y maleriales), competilividad, etc. 

Delrás de lodas es las represen laciones exisle una lraJ ición leórica que desde el 

racionalismo Je Weber hasla la escuela Je las relaciones humanas Je Elton Mayo, enfocaba el 

tema basándose en la construcción de modelos leóricos Je carácler racional que lienden a lograr 

el funcionamienlo perfecto Je la organización. 

Es tos sistemas leóricos no reparan en que loda organización eslá compuesla por seres 

humanos, eslo es, por agenles libres, individuos que construyen sus propios objetivos, sus 

estrategias parliculares en función de los recursos yue poseen en el momenlo. 
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En lugar Je procesos impersonales y racionales yue Je.finen a un "horno econórnicus" como 

en el caso de Weber, o de la visión que presenla la Escuela de las Relaciones Humanas, de un 

individuo que responde de manera eslereolipada a los eslímulos exteriores a los que es sometido, 

proponemos junlo con Michel Crozier, considerar al individuo como aclor capaz Je desarrollar 

su propia acción eslralégica a partir de una racionalidad contingenle. 

Si parlimos de csle presupuesto, deberemos enlender yue la organización es la resultan le 

de un juego, de una continua negociación que se establece enlrc las restricciones del sistema 

organizado (a saber¡ estalutos¡ reglamenlaciones¡ organigramas, ele. ) y las eslralegias individuales 

o grupales de sus componentes. 

Según este enfo4ue en lugar Je yue el individuo Jeba aJaplarse a los objetivos Je la 

organización tal como lo suslenlan W cber, T aylor y Mayo, para Crozier, un cambio en la 

organización sólo se logra man lenicndo la libertad de los agen les en lugar Je aumen lar las 

reslricciones a los que éslos Jeben somclerse. 

El cambio Jebe ser rcsullaJo Je una negociación a parlir de un juego en que los adores 

se constituyen agrupados en lorno a melas compartidas. 

No debe creerse yue el individuo puede aduar a su antojo dentro Je una organización, por 

el contrario, su liberLad de acción se ve limilada por una dislribución formal Je la auloridaJ, por 

un campo estruclurado Je canales de comunicación preestablecidos, por una normaliva que 

prescribe sus derechos y deberes y finalmenle por un sinnúmero de relaciones inlerpersonales yue 
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son JefiniJas por la existencia Je gmpos informales . 

La aprobación formal Jel cambio no garanliza su logro, a menos que se obtenga el 

compromiso de las personas o grupos que aseguren la realización de la mela. 

Una vez finalizada la Fase I del PMG que consistió en la Jefinición del Proyeclo y 

desarrollo de los planes organizalivos y Je sislemas, en las Fases I l  y I l  se procedería al desarrollo 

de los modelos y puesta en marcha Je los sistemas Jiseñados. 

Se desprende de nueslra invesligación yue luego Je un período Je Juras confronlaciones 

entre el sindicalo y el directorio ('), no sólo sobre el proyeclo en sí sino sobre la conducción Je la 

empresa ( LO), a parlir Je 1990 se abre un período Je negociaciones que posibil.ilaron la pucsla en 

marcha de es tas Jos úllimas fases del PMG, acordánJose con el gremio su parlicipaci{m <.:n la 

inslrumenlación Je los modelos y <.:n la provisión Je cargos median le concursos. ( '  1 ) 

A partir Je esa inslancia, el proceso generó expeclalivas enlre los funcionarios 

fundamentalmente en los aspeclos referidos a su parlicipación e incidencia en la definición de los 

pueslos Je trabajo, mejoramiento Je las condiciones salariales, ele . 

) También al interior del �indicrtln :;ie prcJuce une\ Íucrle 1...'.ClnÍrcmlitCÍÓn enl-re q uienes proponen no dej,u pclStH rl 1 7E>l0SA y entre qui�ne:1 de:i.de 
"1 Wdyt.."lrid de ld dire..:..:ióu pldnred11 que el p ru .. ;l;'i:i-o I;':'! irrewnJiblc y lo que dellt.! li...i..::l;'tst! I;'� iuddír en t?I de Lt mejor fonud �ible 

1� R�uéndese le� oorlei de energíd y \...!.:! J\..�bi.xiom.�, .1sí .;omo el �lldzo d l.1 T<triÍa Tt!nni..:d y Lts propue:,jl:as del �indi..:dto pdíd i nsl:dla.r un .. 1 i...,entral 
do Ro•¡..., ldo. 

1 1 )  Convenio UTE-AL�: Je! 25/,,Y9 I qui! prevci..t que !� pue�to� de lrabaio que no fuera n de m�elo ..;e�.lrán "J vn..::..tr, por \o que nin�ún 
fw1...: io1 t1Hio seria excluido de los cu.id� Íw·1�ioudl�:,1. 
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Los funcionarios recuerJan yue en es le período se produce mucha int¡uielud pues hay 

unidaJes yue desaparecen y se crean olras a partir de la redis tribución Jel personal excedente ( 12) .  

Se rompe así con la  inamoviliJad Jel funcionario Je su lugar de  lrabajo, lo  que genera una 

sensación Je incertiJurnbre e ineslabilidad, muchos enlrevis lados recuerdan esle período como 

, 1 1 d' . . l ti b' J , d ·b l t i  ( 1 3) una epoca en a yue a · ia s1gmen e no se sa ta on e uno 1 a a encon rar sus cosas . 

Las carencias Je capacilación e información suficienle para enfren lar los nuevos des linos 

asignados ampliaban esa sensación Je incerlidurnbre a la t¡ue hacíamos referencia. 

3.- Los cambios en la es lruc tura de la empresa. 

En el seclor adrninislralivo al implanlarse los moJelos desaparecen los pueslos de mandos 

meJios (supervisores y varias calegorías Je jefes), a partir de es la inslancia, en caJa unidad habrá 

un pucslo de Jefe AJminis lralivo y por debajo cargos Je Adminislralivo (GraJo 1 1 ) y AmiUar 

(GraJo 12). Las valoraciones de los cargos de Jefe Administralivo variarán de acuerdo a la 

posición yue ocupe la uniJaJ denlro de la es lruclura Je la empresa. 

Esla situación produce una importanle diferencia en las percepciones salariales de los jefes 

y sus funcionarios, además, al asimilarse los pueslos de supervisores y algunas calegorías Je jefes 

12) El  convenio UTE-AUT[ del 25!:>./9 1 • •  rcd li«1 •ol"" una pl.1 11tilla horizonre de  8.500 hmcionario,¡ y preveí,1 que los pue•l= d.  trnl...io que 
no Íuerdn de rnodelo ..:e�drÍ<111 di Vd..:dr, por lo qL1e 1ti11�lm Íu11..:io11diio seria e;ii;:clu.ido de lü:i cuadros fu.nciondles 

13) E\ entrecomillado debe enlenJen1e en �entiJ(, l ilerat pue� h"'bíct secc ione� enlern� que Je un Jra pttM nlro r<tsah:1n ,1 depender de e>lra unidad 

e i 1 1duso �ra11 ubi\!ddds fí:;i�dlllente e11 oho lu�Jr 
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con el cargo de Administralivo, los funcionarios afectados perciben la siluación como un descenso 

en la escala de pres ligio. 

Como en toda organización burocrática, en UTE el proceso que se inicia en el más alto 

nivel de la dirección para luego descender por la escala jerán¡uica, Liene las sigui en Les 

caracterís ticas : 

- los cambios se producen de arriba hacia abajo, abarcando a la tolalidad de la 

organización ya que no se realizan por etapas o sec lores. 

- exis le una redis tribución de poder en tan lo los niveles gerenciales tienen una 

mayor participación y mayores poderes decisorios , así como también l1ay una 

redistribución del poder entre las distinlas profesiones universi larias, p .ej . ,  pérdida 

de hegemonía de los ingenieros en favor de los conladores. 

- se aprecia lo que en nueslra inves ligación denominamos "profcsionalización" de 

los pueslos de lrabajo al implan larse un sislema de becas que permile el ingreso de 

esludianles universi larios (Fac .  de C. Económicas, Ingeniería y Dered10), yue en 

su mayoría realizan lareas que an les eran cubicrlas con personal adminis tralivo 

y/o lécnicos. 

- recambio generacional, ya yue, incluso a parlir de llamados externos, se in legra 

rma generación de profesionales jóvenes. Se incenliva el reliro de funcionarios en 

edad de j ubilarse, así como de aquellos que padecen enfermedades crónicas, 

alcohólicos, ele .  

- adecuación de las preslaciones salariales (fundamenlalmente de los cuadros 

profesionales y gerenciales} como forma de reducir la brecha salarial en lre UTE 
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y la adiviJad privada, y retener a los cuaJros más calificados . 

En lo inlerno, los funcionarios que ocupan los puestos más bajos en la escala de 

graJos (y por enJe los de menor cahficación) pasan a lener una gran diferencia 

salarial con las Je los grados superiores. 

4.- Evolución de los obje livos de UTE 

Según Mayntz debemos considerar como objelivo de la empresa aquello que guía sus 

Jecisiones, su acon lecer. Son aquellas ac lividaJes y procesos que se orien lan l1acia un fin 

específico. El  objclivo no tiene porqué ser el mismo yue se define en los eslalulos Je la 

organización . (Mayntz 1987 : 75) 

Las actividades Jenlro Je una organización eslán dirigidas hacia el objclivo a fin de lograr 

el crecimienlo y la preservación de ésla. 

Para nueslro Lrabajo lienen funJamenlal importancia los objclivos que surgen del proceso 

de cambios y que de acuerdo a la posición yue compartimos con Solari ( 1 993), se corresponJen 

con las polílicas aplicadas desde el Poder Ejecutivo. En especial nos in leresa ver en yué forma 

estos objetivos que se redefinen son aceplados como valores por el conjunto Je los funcionarios. 

En el caso de UTE, la Ley 4.273 del 21 Je octubre de 1 9 12 fijaba que la acción del Enle 

no se guiaría basándose en fines exclusivos de empresa y lucro fiscal, sino que "responde a fines 
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y propósilos más elevados : a la difusión y dis lribución colec tiva Je agenles indispensables de 

bienestar, comoJidaJ e higiene, a dotar a las clases sociales mús numerosas y menos favorecidas, 

de una suma de beneficios, de olra manera sería únicamente accesible a las acomodadas y 

finalmen Le a prevenir el peligro a que nos ha apercibido la experiencia propia y el conocimien lo 

de la ajena, de y:ue, librados ciertos servicios, y:ue no permilen con facilidad la concurrencia, al 

poder de los grandes capi lales, degeneran en abusos e inconvenienles monopolios" . ( ' +) 

La ley 15 .03 1 del 4 Je j ulio de 1 980 (CAP I I .  arl .  3) le Üja a UTE el olJjelivo de 

prcs lac ión del servicio público Je elec lricidaJ y realizar las acciones perlinen les para el eficaz 

cumplimiento del servicio. 

De acuerdo con las carac terís licas de nueslras empresas públicas, con la aplicación Je las 

políticas neoliberales se aprecia una paulalina pero firme lransformación del rol Jel Es tado. 

La Ley 1 5 .03 1 le fija a UTE como objclivo la eficaz preslación del servicio público Je 

elec tricidad y la obtención Je una ren labiliJad razonable en la fijación Je sus tarifas ( 1 5) 

desaparecen las consideraciones Je índole social y Je redislribución Jel ingreso que eslaban 

presen le en la creación del organismo. 

En la memoria anual del ejercicio 1993, el presiden le del organismo propone cambios en 

11 �\ensaje del Poder EjecLJtivo del 22 de n0\oemhre Je 1 9 1 1 , •u•cril" por Jo.é B"tlJ. y l>1.Jó1iez, referente " J  monc>polio eslillill de eneróa e léctrica 
(Ley -1.273) 

151  Decreto ! 39/979 CAP. \' l l l  Arts. 3 1 y •,lle>. 
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el marco legal, que hoy se em:uentran plasmados en el proyedo de ley de Marco Regulatorio a 

estudio del Poder LegisL:üivo 4ue ya cuen la con media sanción Je la Cámara de Represen tantes. 

Es le proyec to de ley plantea, enlre olras cosas, la asociación Je UTE con capitales 

privados, no se asegura el monopolio del en le en las áreas Je la Dislribución y Trasmisión de 

energía, así como Lampoco se hace mención expresa sobre el papel regulador Jel Estado en la 

maleria, admite la posibilidad de que los grandes consumidores conlralen energía con generadores 

privados que incluso podrían estar si luados fuera de fron teras . 

A.sí desde a4ucllos primeros objetivos con finalidades sociales 4ue el legislador le había 

fijado a la UTE,  hoy nos encon lramos con 4ue lu empresa no sólo Jebe ser eficien le, sino 4ue 

debe adecuar su eslrudura para enfren lar la competencia Je otros agen les. 

5. - k funcionarios de UTE y_ los obje livos de la empresa. 

El individuo es solidario con la supervivencia de la organización e in lerioriza por lo menos 

una parle Je sus melas, es así 4uc la organización se transforma en un cuerpo político, en un 

sis lema social integrado por aquellos que parl icipan de su funcionamienlo. 

Si  enlendemos a la organización como un sis lema social 4ue orien la sus procesos hacia 

un objelivo¡ 4ue manliene una acción redproca con el medio ambiente¡ 4ue la autoprescrvación 

es un presupueslo para alcanzar sus objetivos de manera con linuada, y que requiere de cierla 

29 



col.erencia (inlegración) enlre sus partes, veremos como se reelabora 1::s le s is tema social que 

llamamos UTE, qué procesos hacen que los adores se in legren en un consenso básico sobre la 

adividad de la empresa y sobre el conjunlo de valores . 

¿ Cómo se produce este proceso de interacción en el que los individuos se in tegran a la 

empresa haciendo suyos los objelivos? ¿cómo esos cambios que en primera ins tancia se operan 

en la praxis lerminan lransformándose en los valores compeli lividad, productividad, mercado, 

cliente, eÍiciencia, etc .? 

5. 1 .- Participación de los funcionarios en el  proceso 

Ante todo, un proceso de cambio debe ser conocido, es lo es, los miembros Je una 

organización deben moverse manejando información, ya sobre las polcncialidades individuales, 

ya sobre las polencialiJades y dirección del proceso Je camb�o. 

Es imprescindible que se desarrollen w1 conjmüo Je ac liviJaJes y_uc permilan llegar a ese 

conocimienlo, la capacilación y_ue nosolros considcrnmos como un elemen lo de la polílica Je 

Rebciones Laborales Je una empresa (Guerra 1996 :20), es una adiviJad básica parn alcanzar 

este objelivo. 

En la historia Je UTE hubo varios proycclos que lendieron al mejoramienlo de la gestión, 

ya sea global o de alguno Je sus aspeclos, pero todos ellos, en algún momen lo eran abandonados 

an tes Je la etapa de explotación o perdían su eficacia y_uedando en aplicación sis lemas lúbridos 
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dónde convivían Jistintos procedimienlos yue resultaban disfuncionales a la organización . 

Cuando se realizaron estas experiencias hubo poca o ninguna parlicipación de los cuadros 

gerenciales , técnicos o adminis lralivos, y cuando se llegó a la elapa Je explolación de los 

procedimienlos se hizo sin ninguna capaci tación Je los funcionarios . 

En el proceso que eslamos analizando la participación Je los funcionarios fue escasa y se 

canalizó fundamentalmen te, a lravés del sindicato. 

Con la firma del Convenio Laboral del 22 de julio de 1992 se dispone yue deberá conlarse 

con el aval Je AUTE an tes Je implantar los modelos organizalivos. En la mayoría Je los casos 

es te Vislo Bueno del sindicato se dio sin una discusión de fondo, prescnlándose casos Je unidades 

en las yue el modelo se aprueba sin que los funcionarios luvieran conocimien to del mismo. 

Si bien el sindicalo fue un canal Je participación importan le, en las enlrevis las se pone 

énfasis en la poca discusión t¡ue tuvo la descripci(m Je los modelos que serán en úllima ins tancia 

los l{Ue definirán las es lruc turas organizativas y de roles que le sulJyace .  

En las  en lrevistas realizadas en ocasión de nueslro lrabajo de Taller, se  señala que la 

discusión en el conjunto del gremio se dio en un plano muy general, no liubo un enfoque hacia 

aspectos más puntuales como unidades o gerencias, los enlrevistados señalan de haberse seguido 

más de cerca "se hubiera clarificado el port¡ué Je las cosas y se hubiese permilido ver lo que hacían 

con nues tros pueslos de trabajo" 
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Se han Jada casos en que los lrabajadores se informaron de la propuesla pero no hubo 

discusión Je fondo puesto que el delegado sindical señalaba yue lo imporlante era aprobar la 

impbnlación del modelo y 4ue en una e tapa inmediala posterior se realizarían los ajus les que 

fueran Jel caso. ( 1 °) 

5.2.- Aporlcs Je la capaci tal.:ÍÓn sobre el conocimienlo Je los objetivos Je la empresa. 

No desconocemos que olras v�riables además de la capacilación eslán in lervinienJo en el 

hecho Je <.fue un individuo se in tegre a los objetivos de una organización, que los haga suyos. 

Suponemos que un mayor renJimienlo de los miembros se consigue por la libre voluntad 

de éslos y no por la coacción, asignamos de esta forma un imporlanle papel al aspedo Íormalivo-

informalivo. 

Al respec to Crozier expresa: 

" . . .  el dominio de las formas y Je los sistemas Je organización es uno de los campos 

privilegiados, si no el campo privilegiado, en el que grupos y sociedades humanas 

llevan a cabo .su aprendizaje, es decir, reelaboran conslanlemente su sis lema social 

y cultural. . .  Es efec tivamente en la acción y en una acción que Jebe llevarse a cabo 

a través de modelos organizalivos, dónde grupos y sociedades pueden proponerse 

objetivos y recibir la sanción Je su enlomo. Y es con ocasión de es tas sanciones, 
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es decir, de sus éxitos y de sus fracasos como se transforman. 

1ºª" cambios se operan en un primer momento ª nivel de la praxis X solamente 

después il. nivel de los valores ."(Wisner, 1 993:5) ( 17) 

Los cuadros de dirección, gerenciales y profesionales participan en seminarios y encuentros 

de gestión que se realizan de acuerdo a la división por áreas que tiene la empresa. 

En estos seminarios en los que no participan los funcionarios administrativos (salvo para 

realizar tareas de organización) se plantean los grandes objetivos de las áreas, se discuten los 

cambios de orientación así como los resultados obtenidos en los planes estratégicos planteados. 

En forma muy general los objetivos que la empresa se ha Íijado se exponen a través de 

distintas publicaciones dirigidas al conjunto de funcionarios (ej . Revista Nexo de la División 

Recursos Humanos ( 18), Memoria anual de la empresa, comunicados y circulares varias, órdenes 

de servicio, notas de prensa, discurso de sus direc tores y personal jerárquico, presupuesto 

quinquenal, etc . 

T arnbién estos objetivos se explicitan en los cursos de formación a través del discurso de 

los instructores, pues ellos señalan con cierto énfasis no sólo las ventajas de la incorporación 

tecnológica en la empresa sino también como contribuye ésta al aumento de la productividad. 

17) Subrayado nuestro 

16) La úli:ima publicación de la revista fue realizada en diciembre de l994 
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Los entrevistados ponen el acento en la faceta visible del proceso como ser el mejoramiento 

de la atención al chente, la celeridad con que se atienden sus reclamaciones, la ehminación de filas 

para pagar la factura, la modernización, la simphhcación de procedimientos adminis trativos, etc . ,  

son todos los elementos que los funcionarios destacan como logros del proceso. 
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CAP IV) CONCLUSIONES 

Hemos intentado a lo largo de las páginas que antece
.
den describir algún aspecto del 

proceso de cambio de gestión que viene encarando UTE desde l1ace una década y que se encuentra 

en etapa de rediseño. 

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

"Rediseño del negocio UTE S IGLQ_ XXI" que también tiene a PENOSA como consultora. 

El objeto de este trabajo ha sido describir el proceso de interacción en el que los 

funcionarios de UTE se integran a la nueva concepción de la empresa. 

Durante este proceso, los funcionarios habrían integrado no sólo los nuevos objetivos, sino 

que también habrían hecho suyos una serie de valores que hasta ese momento eran ajenos a la 

cultura de la empresa. 

S uponíamos en nuestra hipótesis que los programas de capacitación habían jugado un 

papel fundamental en este proceso en el que los funcionarios de una empresa estatal integraban 

valores "extraños" a su anterior comportamiento funcional y que asimismo contribuía a que el 

modelo tuviera una base para su implantación y desarrollo. 
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Conclwamos nuestra investigación señalando que el actual modelo de gestión que se aplica 

en UTE y los objetivos que este proceso ha definido, no sólo han sido asimilados por el conjunto 

de los funcionarios sino que también se encuentran en constante evolución . 

El Proyecto de Mejora de Gestión ha concluido con su implantación y su ajuste contando 

con una cierta adhesión por parte del conjunto de funcionarios, incluso de aquellos. que en 

principio lo rechazaban . 

En la actual etapa del "negocio" se plantea la reingeniería de los procesos y se contempla 

la introducción de nuevas tecnologías para el manejo de la información, lo que podría llevar a una 

nueva modificación de las estructuras organizativas y normativas de las que el Proyecto de Ley de 

Marco Regulatorio es su herramienta principal. 

El ex presidente del organismo Ing. Ruperto Long ha declarado que la UTE debería operar 

un marco de derecho privado, además, en los últimos encuentros de geslión realizados a nivel de 

la alta gerencia se evaluaron las ventajas y desventajas que implican el mantenimiento de la 

empresa en el ámbito estatal. 

La conversión ideológica de los ac tores involucrados en el proceso ha sido necesaria para 

el buen resultado de la experiencia. Esta adaptación se ha dado de manera importante en los 

sec tores gerenciales y profesionales, en el sindicato y en gran medida en el conjunto de los 

funcionarios ya que existen coincidencias en señalar la necesidad de un cambio en la gestión de 

la empresa que apuntara fundamentalmente a la eficiencia. 

36 



Hemos dicho que la conducta humana es estratégica y está dirigida al logro de objetivos 

personales de acuerdo a las restricciones del contexto de la que los objetivos de la organización 

forman parle, de esta forma los actores han dirigido sus estrategias a los efectos de optimizar sus 

posiciones. 

En este sentido podemos hablar de integración de los miembros de la organizaci6n a sus 

objetivos y una resolución de las tensiones operada a través de una mayor formación - información 

sobre el proceso que se opera en la empresa. 

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

con los objetivos de la organización, en esto in lervienen faclores como el poder, el pres tigio, etc . 

De alguna manera los miembros de una organización pueden aceptar los objetivos bien 

porque representen valores en sí, bien porgue expresen su propio inlerés, también queda la 

posibilidad de rechazo, de disenso y conflicto en el seno de la organización que deberá ser resuelta 

por los mecanismos pertinentes. 

Las reglamentaciones, estatutos, etc . ,  no deben servir más que para limitar la libertad de 

los miembros, asegurando una regularidad que permita el cumplimiento de los roles que la 

organización le asigna a los individuos, esto supone colaboración, una participación mínima. 

Queremos concluir este trabajo presentando una nueva interrogante sobre el proceso ya 

que entendemos que el mismo no representa una verdadera modernización productiva, al respec to 
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transcribimos un texto de G. Herrera: 

"los contenidos de una modernización productiva deben comprender tres 

dimensiones básicas de la vida laboral: incrementos de la eficiencia productiva p�ra 

asegurar un crecimienlo económico sostenido; grados crecientes de justicia y 

equilibrio en las relaciones sociales, para asegurar que los frutos del crecimiento 

vayan en beneficio de todos¡ y preservación del medio ambiente . . .  " (Guerra 1 996 

: 1 7) 

El punto de inflexión del modelo es tá en la segunda dimensión que entendemos en UTE 

no cuenta con la profundización debida. 

A parlir de las estrategias desarrolladas por los ac tores se ha logrado regular las relaciones 

sociales a lravés de la firma del Convenio Laboral del 22 de julio de 1993, lo que ha significado 

un paso importante en el área de las Relaciones Laborales al reglamentar varios aspeclos de 

imporlancia. 

En es te Convenio se logra el reconocimiento de que todos los funcionarios de UTE 

permanecerán en la plantilla en base al principio de igualdad de oportunidades¡ la capacitación 

en la empresa será una actividad permanente y se realizará a través de un plan general de 

capacitación que abarcará incluso a los funcionarios de nivel gerencial. 

En Uruguay, los programas de Calidad Total o Gestión Participativa han tenido una 
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aplicación parcial e incompleta, se ha tendido a cambiar aspectos parciales o puntuales dejando 

otros inalterados, sin lograr una articulación entre las distintas dimensiones de la empresa. 

Generalmente se tiende a importar o imitar recomendaciónes particulares o específicas de 

orden técnico que l1an sido aplicadas con éxito en los otros países, como el caso de la empresa 

PENOSA de España. Debe tenerse presente que estos modelos implican un sistema complejo en 

el que todos sus aspectos están relacionados. 

También en UTE se presentan estas carac terísticas que venimos señalando, se busca 

involucrar al trabajador en el proceso, y en ello, hemos visto, la capacitación ha jugado un 

importan te papel, pero sin dudas el lema salarial es un punto de inflexión que muestra las 

características parciales que asumen los procesos de modernización productiva en el Uruguay. 

La política salarial de UTE es un fac tor que en alguna medida pone en tela de juicio al 

proceso, al establecer una diferencia mu)' importante entre las percepciones salariales de los 

funcionarios en la empresa. 

El sindicato estima que los gastos de personal ( 1 0.500 funcionarios) ascienden a U$S 

1 80.000.000 anuales ¡ 9.300 funcionarios (86% del personal) representan el 60% del gasto, en 

tanto 1 .500 .funcionarios ( 14% del personal) representan el 40% del gasto. 

Esta desigualdad va en contra de la segunda dimensión de la modernización productiva 

que exponíamos más arriba. Muchos funcionarios no alcanzan a cubrir media canasta básica e 
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in tentan mejorar sus salarios no sólo a través de la realización de horas extra que lo atrapan al 

punto de no permitir el disfrute de su vida privada, sino que aceptan tareas que le implican menor 

gratificación social y menores posibilidades de trabajo creativo para incrementar su salario. 

Hemos visto que no es posible cambiar las actitudes y los valores del conjunto de 

funcionarios mediante un simple adoctrinamiento o mediante estímulos económicos, sino que ello 

se logra atendiendo a las respectivas situaciones de trabajo.  

Creemos que los logros del proceso se mantendrán y se podrá llegar a una auténtica 

modernización productiva en tanto la empresa aplique una política de Recursos Humanos que se 

inlerese en la evolución de la plantilla, en la satisfacción de sus necesidades, en el aumento de la 

productividad y en una justicia retributiva que premie el esfuerzo y no la posición que ocupan en 

la jerarquía de la empresa. 
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