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Resumen

Este articulo se basa en las teorias del reconocimiento de Axel Honneth y la de la justificacién de
Boltanski y Thévenot, y se extiende a un andlisis sociolégico de la gestién de recursos humanos.
El objetivo es revelar una nueva matriz de conflictos, entre los grupos sociales que se articulan
principalmente en torno a una lucha por el reconocimiento de su identidad por parte de los grupos
dominantes de la sociedad. El articulo aplica esta matriz a la relacion con los trabajadores y su
gestion en el mundo del trabajo. Sostiene que el concepto de reconocimiento permite compren-
der la dindmica de este mundo social actual. Para argumentar esta posicidn, se establece una
conexidn de sentido entre esta aproximacién teérica y los procesos de lucha en la gestién de
recursos humanos en una experiencia concreta en una empresa a la cual por su finalidad se la
considera de caracter humanista.
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Abstract

A Sociological approach to the human resource management:
an overview from the recognition theory

This article is based in Axel Honneth theory of recognition and Boltanski and Thévenot theory of
the justification, and it is extended to a sociological analysis of the Human resource management.
The objective is to reveal a new matrix of social conflicts, between social groups that are winded
principally around the struggle for the recognition of their identity by the dominant groups of
society. The article adapts this matrix to the relation with workers and their management in the
work’s world. It sustains that the concept of recognition permits understand the dynamics of ac-
tual social world. To argue this position, a connection of sense between the theoretical approach
is established with the struggle process in the Human resource management in a practical expe-
rience in an enterprise that by its function is considered humanistic.
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Introduccion

Hoy se concibe la nueva fase de la modernidad como la de la Sociedad del
Conocimiento. En este nuevo contexto, el sector mas dinamico es el de los
trabajadores del conocimiento (knowledge workers), es decir, trabajadores
orientados a la “resolucion de problemas”. Esto conlleva varios cambios, en-
tre ellos, una creciente incorporacién de herramientas de gestién en la propia
gestion de los recursos humanos, que sobrerregulan las normas laborales e
imprimen una fuerte dindmica. En este articulo estudiaremos el impacto de la
instalacién de un sistema de herramientas de gestion en una empresa puiblica
de administracion privada, cuya finalidad es dar becas a estudiantes de bajos
ingresos. El objetivo explicito de la gestion de esta organizacion es mejorar
su administracién en distintos planos, orientdndose por la bisqueda de una
mayor eficiencia pero, simultdneamente, intentando que sea sometida a una
regulacién subordinada a los derechos humanos, tanto de los trabajadores
involucrados en la organizacién como de los becarios que reciben las becas.

Este trabajo intenta ser una contribucién para el desarrollo de una socio-
logia de la gestion de recursos humanos, incorporando los aportes de la teoria
del reconocimiento de Axel Honneth a esta esfera. Planteamos que esta teoria
puede sustentar las justificaciones que las entidades organizadoras del traba-
jo —empresas, servicios publicos o emprendimientos cooperativos— deben
dar al desarrollar las distintas herramientas de gestién que aplican. A partir
de esta teoria, se plantea que toda gestién debe dar cuenta de la articulacién
de tres formas de reconocimiento de los trabajadores. Ellos son: a) el de las
competencias (capacidades y calidades del trabajo de los trabajadores de la
organizacién); b) el de los derechos de los trabajadores consagrados por las
leyes y los convenios colectivos; y ¢) el de las relaciones domésticas que se
establecen en el ambito del trabajo'.

La hipétesis que guia este articulo refiere a que el modo en que se desa-
rrolla el relacionamiento de estos tres sistemas de reconocimiento y la prima-

1 La teoria del reconocimiento de Axel Honneth ha tenido un fuerte impacto en Europa y parti-
cularmente en Francia. En la sociologfa del trabajo ha dado lugar a articulos relevantes como
el de Lallement (2007), en una recopilacion realizada por Caillé (2007), de orden mds general
sobre la biisqueda de reconocimiento. También ha dado lugar a una investigacién importante
como la de Bigi, et al. (2015) sobre la biisqueda del reconocimiento por parte de los asalariados
en el siglo actual.



15

cia de alguno de ellos tiene su reflejo en la eleccion de las herramientas de
gestion que se ponen en funcionamiento y en la forma en la que son usadas
y para qué propdsitos. Aun asi, en todo momento los tres sistemas de reco-
nocimiento estdn siempre presentes en los procesos de gestion. Y al hacerlo,
pueden generar alternativas o tensiones en algunas de las distintas fases de
la funcién de gestién de recursos humanos —o sea: reclutamiento, organiza-
cion de la carrera, remuneracién, formacién profesional, evaluacién, despido
y retiro— (Amadieu y Rojot, 1996).

La virtud de aproximarnos a la gestién de recursos humanos desde esta
perspectiva sociolégica del reconocimiento es que nos permite repensar esta
problematica desde posiciones diferentes a las que plantean perspectivas
“individualistas ontoldgicas”, que a veces se esconden detrds de un “indi-
vidualismo metodol6gico”. En primera instancia, porque consideramos que
una buena gestién debe partir del reconocimiento de lo que realizan los tra-
bajadores de y para la organizacién y no a partir de un deber hacer definido
por la jerarquia, postura que es dominante en la literatura especializada en
esta temadtica porque es altamente normativa. A su vez, porque esta literatura
especializada, por su énfasis en esta perspectiva individualista ontoldgica,
no reconoce las competencias colectivas, lo que puede ser sefialado como un
error. En segunda instancia, porque se parte del supuesto de que las compe-
tencias colectivas son algo més que la suma de competencias individuales,
y de que el reconocimiento del trabajo es una tarea colectiva que presupone
reglas, codificaciones y valores de referencia a un mundo social. Pero este
reconocimiento no es solamente jerdrquico ni tampoco lineal. Se defiende la
tesis de que el reconocimiento que logran los trabajadores en el mundo del
trabajo de hoy en dia es multiple y encierra distintos criterios de valoracién
que se complementan y sintetizan en multiples formas de codificacion del
trabajo y, por lo tanto, en miiltiples formas de su evaluacidn, realizadas tanto
desde la jerarquia como también entre los propios trabajadores (Quifiones,
Segantini y Supervielle, 2012).

Mundos de reconocimiento y de justificaciones
que dan fundamento a la gestion de recursos humanos

Una posibilidad de dar fundamento desde un punto de vista socioldgico a la
gestion de recursos humanos es tomar como referencia o inspiracién algunas
teorias socioldgicas que pueden incluso verse como convergentes. Estas son
la teoria de Boltanski y Thévenot (1991), especificamente sus desarrollos en
torno a la categoria “ciudades de justificacién”, por un lado, y, por otro, la
de Honneth (1997) en sus “patrones de reconocimiento intersubjetivo”. Se
plantea que entre las distintas “ciudades” de los primeros y las “esferas de
reconocimiento” del segundo, existe un “aire de familia” —para utilizar la
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expresion de Wittgenstein— y que estos desarrollos tedricos nutren una re-
flexién sobre las practicas de la gestioén de recursos humanos. Analizaremos
a continuacién brevemente estos aportes tedricos.

Boltanski y Thévenot generan una “gramdtica de las ciudades”, enten-
diendo por ‘“ciudades” mundos sociales en los que estamos todos inmersos a
partir de grandes consensos en torno a criterios de equivalencia con los que se
pueden medir los comportamientos individuales o colectivos. Estas son: la ciu-
dad doméstica, la civil, la de opinidn, la inspirada, la mercantil y la industrial,
cada una con sus reglas propias que nos permiten codificar estos mundos.

Es posible inscribir la gestién de recursos humanos en por lo menos
tres de estos mundos sociales: el industrial, el civil y el doméstico, y por ello
no seran desarrollados mds que estos. El primero, el industrial, Boltanski
y Thévenot lo toman de Saint Simon y mds bien hay que entenderlo como
ciudad industriosa, orientada a la produccion de bienes y servicios y no en
el sentido de industria fabril. El sentido comtn generalizado en este mundo
es el de la eficiencia. El civil es el mundo de la regulacién de la justicia y el
sentido comtn generalizado de este mundo es, justamente, el de la justicia.
Finalmente, el doméstico es el mundo de las relaciones interpersonales que,
sin ser necesariamente una familia, se remite a esta instituciéon como refe-
rente del comportamiento en este mundo social, admitiendo la existencias de
jerarquias internas y de relacionamientos cara a cara de sus miembros.

Pero, por otro lado, vemos que las “esferas de reconocimiento” de Hon-
neth —el amor, los derechos y la solidaridad— tienen una cierta similitud con
algunas de las “ciudades” antes mencionadas de Boltanski y Thévenot. La
del amor con el de la ciudad doméstica, haciendo hincapié en la interpenetra-
cién subjetiva que construyen los sujetos en los procesos de interaccion. Y, si
bien nos parece excesivo hablar en la gestién de recursos humanos del amor,
los procesos de construccién de intersubjetividad existen y, por lo tanto, es un
mundo que en la gestién no se debe desdefiar. El mundo de los derechos es
también un mundo que no debe dejarse de lado, porque involucra a todos los
actores que participan en los procesos productivos de bienes y servicios, sean
estos internos o externos a la organizacién, como los clientes y los usuarios,
y en este sentido lo consideramos con una légica similar a la de la ciudad
civil de Boltanski y Thévenot. Y, finalmente, la esfera de la solidaridad que
Honneth toma en el sentido de solidaridad orgénica de Durkheim, es decir,
la solidaridad que se construye en la unidad colectiva a partir de la divisién
del trabajo. En este caso, el reconocimiento es de competencias y cualidades
de los trabajadores individualmente considerados, medidas en torno a los
valores sociales que regulan la actividad productiva de bienes o servicios de
la organizacidén. En este sentido consideramos que tiene una légica similar a
la de la ciudad industrial de los autores antes citados.
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Desarrollaremos por lo tanto estas tres esferas o ciudades de acuerdo
con su relativa importancia actual para la gestion de recursos humanos.

=  Elreconocimiento intersubjetivo de las cualidades y facultades
concretas de los individuos (el mundo de las competencias)

La referencia a la “ciudad industrial” de Boltanski y Thévenot y a la “esfera
intersubjetiva” de Honneth la denominaremos, en relacién con la gestién de
recursos humanos, como mundo de las competencias.

Se parte de la base de que existe una forma amplia de reconocimiento
intersubjetivo de las cualidades y facultades humanas, es decir, una valora-
cion social. En nuestro caso, nos referiremos de forma restringida a las cua-
lidades y facultades en el mundo de trabajo y, por ello, las denominaremos
competencias, que son aquellas con las que se tiene que lidiar en la gestion
de recursos humanos. Estas pueden descomponerse en saberes: saber hacer y
saber ser (Mandon, 1999).

Honneth (1997) sostiene que:

“... tal modelo de reconocimiento sélo puede concebirse adecuadamente
si como presupuesto se piensa en la existencia de un horizonte de valores
intersubjetivos compartido; porque Alter y Ego solo pueden valorarse reci-
procamente como personas individualizadas bajo la condicién de que ellos
comparten la orientaciéon de valores y objetivos que, reciprocamente, les
sefalen la significacion o la contribucién de sus cualidades personales para
la vida de los otros™. (p. 149)

En cuanto al mundo industrial, en el cual el trabajo esta inserto en una “jerar-
quia” que es necesario escalar, es a través de ella que se realiza toda la carrera
profesional (Boltanski y Thévenot, 1991, p. 255). O sea que el reconocimien-
to de las cualidades y facultades de los trabajadores se alcanza jerdrquica-
mente a partir de las evaluaciones que se utilizan, sean estas formalizadas en
herramientas de gestién o no, contrastando al trabajador y su trabajo con un
horizonte de valores compartidos. Como veremos mads adelante, la combina-
cion préctica de los valores de referencia depende de la actividad productiva
y del contexto en el que se produce; sin embargo, el valor referente clave
consensuado por todos los actores involucrados en el proceso de produccién
es el de la eficiencia.

Iniciamos la grilla de reconocimiento intersubjetivo y de los mundos del
trabajo justamente por esta dimension debido a que es, a nuestro entender, la
hegemonica en la gestion de recursos humanos hoy en dia. Ello porque supo-
ne “valores compartidos”, lo que implica una separacion de los “valores no
compartidos”, de tal forma que los segundos no bloqueen toda posibilidad de
existencia de los primeros. Hay en el mundo del trabajo una seméntica, con
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fuerte fundamento en una realidad histdrica vinculada a la conceptualizacién
de explotacion y a la opresion en las relaciones de trabajo, que dificulta com-
partir “valores comunes” en términos generales. De tal forma que muchas
veces se viven situaciones “cuasi esquizofrénicas”, en las cuales se comparte
entre los trabajadores y patrones el amor a la profesionalidad del trabajo en
si, o se comparte la misioén de la organizacién, pero a su vez se enfrentan en
cuanto al reparto de los frutos del trabajo y de las condiciones de trabajo de
los operarios en sentido amplio.

Por ello es necesario en primera instancia distinguir el mundo de las
competencias del mundo de los derechos. Esto resulta mds facilmente acepta-
ble en lo que tiene que ver con el mundo industrial que en el de los servicios.
En este ultimo, en la medida en la que aparece una relacion con el cliente o el
usuario del servicio, emergen los derechos de este dltimo actor, que también
debe ser tenido en cuenta; y ello particularmente en los servicios humanita-
rios, sobre todo en aquellos en los que estos clientes o usuarios estdn en una
situacién de riesgo en la que la misién del servicio estd presente sin ningiin
tipo de mediacion. Y en este contexto, claramente, los derechos de los traba-
jadores quedan en cierta medida subordinados, al menos temporalmente, a
los derechos de los usuarios o clientes. En estos casos, el horizonte de valores
con el cual son evaluadas las competencias del trabajador seria el que se vin-
cula al riesgo de los clientes y de los usuarios.

De todo ello se deduce que el horizonte de valores que sirve de referen-
cia para la medicion de las competencias puede ser en cierta medida cam-
biante, segtn el tipo de produccién de bienes o de servicios y de acuerdo con
las coyunturas en las que se ejerce el trabajo. En la préctica, el valor de la
eficiencia, que es omnipresente en este mundo, debe adaptarse a las carac-
teristicas del servicio y a la coyuntura y el contexto en el cual se desarrolla.

Pero maés alld de partir de la base de que el marco de los valores es
relativamente dindmico, el problema que se plantea es en torno a los con-
sensos acerca de los valores que permiten medir las competencias, en prin-
cipio individuales, en la regulacién del saber hacer, pero mds atn en que
regulan el saber ser. En particular, en términos generales, estos debates no
se dan explicitamente en torno a los valores en si, porque podria ser un
debate muy abstracto, sino que se discute en torno a formas de desarrollar
las tareas, acerca de las actitudes, etcétera; y, en estos casos, tanto su de-
finicién como la evaluacion que permite esta definicidén van realizdindose
sobre la marcha y, la mayoria de las veces, a través de acuerdos tacitos mas
que por normas de control.

Aun asi, este mundo ha construido un lenguaje propio que regula y
hace inteligible este 4mbito de las competencias, en el cual recurrente-
mente se escucha hablar de la eficiencia en términos de performance y de



19

futuro, y de ineficiencia en términos de improductivo, no éptimo, inacti-
vo, inadaptado, etcétera. Este lenguaje designa a quienes desempefian un
trabajo profesional como expertos, especialistas, responsables, operadores,
etcétera, y la referencia a los medios por los cuales buscan ser eficientes es
la de herramientas, recursos, métodos, tareas, criterios, calendarios, planes,
series, probabilidades, normas, factores o causas, etcétera. El mecanismo
por el que se busca alcanzar la eficiencia es el del dominio de las situacio-
nes, y la referencia a las relaciones se hace en términos de puesta en obra,
engranaje, funcion, necesidad, integrar, organizar, contribuir, estabilizar,
implantar, adaptar, detectar, analizar, tomar en cuenta, determinar, medir,
formalizar, estandarizar, optimizar, resolver. Aunque en el mundo de las
competencias ya ha alcanzado una terminologia densa, y, en la medida en
que este mundo se ha convertido en hegemdnico, sistémicamente este len-
guaje va creciendo de forma constante.

La imagen que da el “mundo de las competencias” desde un punto de
vista socioldgico es el de una “sociedad de individuos” (Martin, 2007), ya
que las competencias son fundamentalmente consideradas atributos indivi-
duales; sin embargo no se cae en un “individualismo ontoldgico” en la me-
dida en que el referente de las competencias es el de los valores compartidos
y, por lo tanto, societales, por un lado, y, por otro, en la medida en que son
crecientemente especializadas, cada competencia requiere de otras compe-
tencias que las complementen para desarrollar su misién. En este sentido es
que Honneth nos habla de solidaridad, apoyandose en parte en Durkheim.
En esta “sociedad de individuos” quizds el concepto que mds refleja sim-
bélicamente a este mundo es el de la evaluacién y, particularmente, el de la
evaluacion del desempefio de los trabajadores. Pero una auténtica gestién de
recursos humanos evaliia para reconocer competencias y no para sancionar
a los trabajadores.

= Elreconocimiento intersubjetivo a través
del mundo de la justicia y los derechos

El mundo “civico” o de los derechos es un mundo que tiene por particulari-
dad darle una importancia primordial a los seres humanos. Pero lo hace de
forma genérica y no desde la perspectiva de las personas concretas. En cuan-
to a la gestiéon de recursos humanos, lo denominaremos mundo de la justicia
y de los derechos, porque es la justicia la que se transforma en el “sentido
comun” para todos los actores de la organizacién y, por lo tanto, la referencia
de la equivalencia con la que medir el estado de situacién de este mundo,
segin Boltanski y Thévenot (1991, p. 231), quienes agregan: “... No son, en
este mundo, las personas las que acceden a estados superiores de grandeza,
sino las personas colectivas que las personas (individuales) componen por su
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reunién” (p. 231). Es en tanto individuos que pertenecen a colectivos que los
representan que el valor de ser seres humanos es considerado.

Se puede establecer una relacién de equivalencia entre los seres huma-
nos en la medida en la que estos pertenezcan a colectivos y que estos co-
lectivos pertenezcan a otros mds amplios, de los cuales el mas inclusivo es
la humanidad. Y, por lo tanto, “... las personas comparten todas una misma
justicia, porque poseen una conciencia que se forma a imagen de una con-
ciencia colectiva por medio de la cual ellos son susceptibles, escuchando la
voz de su conciencia, de subordinar su propia voz a la de la voluntad general”
(Boltanski y Thévenot, 1991, p. 233).

Por otro lado, Honneth sefiala que:

“Hegel y Mead han descifrado [la relacién de derecho] como una conexion,
basada en el hecho de que no podemos llegar a un entendimiento de noso-
tros mismos como portadores de derechos, si no poseemos un saber acerca
de qué obligaciones normativas tenemos que cumplir frente a los otros oca-
sionalmente. Solo en la perspectiva del ‘otro generalizado’ podemos enten-
dernos a nosotros mismos como personas de derecho, en el sentido de que
podemos estar seguros de nuestras propias pretensiones”. (1997, p. 133)

Y mads adelante agrega: “... las determinaciones [...] conciernen al or-
denamiento social del Derecho sélo en la medida en la que estas han podido
desligarse de la autoridad inmediata de las tradiciones morales y se han tras-
ladado a un principio universalista de fundamentacién” (p. 133).

Es notable la diferencia que existe entre la forma de la intersubjetividad
en el mundo de las competencias y el de la justicia, aunque ambos requieren
referencias externas a la organizacion en la cual se gestionan los recursos
humanos. En el caso del de las competencias, la referencia es a los valores so-
ciales, y en el otro, es al Derecho, la conciencia colectiva, la voluntad general
y el “otro generalizado”. Los valores sociales siempre son menos restrictivos
que las normas juridicas. Pero ademads, en el mundo de las competencias, esta
relacion de exterioridad permite una busqueda activa por parte de los trabaja-
dores para ajustarse, lo cual requiere una autotransformacion; en el caso del
mundo de la justicia, esta bisqueda presupone un ajuste pasivo, ya que a la
escala de las organizaciones no se puede transformar el Derecho en tanto la
relacién que los individuos establecen con €l es en calidad de seres humanos
y no de personas con toda su subjetividad y potencialidad de actores sociales.
La justicia radica en parte en que el Derecho insiste sobre la objetividad de
las reglas, que se desprenden de las personas de la representacién como me-
canismo de reconocimiento y legitimidad de los colectivos. Es por ello que,
en la medida en que las relaciones internas de las organizaciones producti-
vas son por lo general asimétricas (patrones-obreros, jefes-subordinados),
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los trabajadores afiliados a los sindicatos en tanto subalternos, en el tiempo
moderno, otorgan una creciente importancia a las relaciones juridicas (leyes
o convenios) y al reclamo de sus derechos, porque saben que en las organiza-
ciones en este campo estos son equivalentes a los de los ejecutivos, quienes
no pueden manipularlos a su antojo.

También el mundo de la justicia, al igual que el de las competencias,
ha construido una serie propia de referenciales que lo identifican. Estas
referencias en torno a su gramatica remiten a reglamentos y representacio-
nes, autorizaciones, titularidades, etcétera. En cuanto a sujetos de derecho,
remiten a términos como colectividades ptiblicas, sindicatos, comités, elec-
tos, representantes, delegados, secretarios, adherentes, etcétera. En cuanto
a las diversas formas legales de referencia, remiten a: derechos, legislacion,
decretos, ordenanzas, medidas, tribunales, formalidades, procedimientos,
protocolos de acuerdo, derogaciones, cédigos, circunscripciones, listas
electorales, programas, declaraciones, etcétera. En cuanto a formas de re-
nuncia a intereses particulares, remiten a: solidaridad, superacién de las di-
ferencias, renunciamientos, conquistas colectivas, etcétera. En cuanto a las
relaciones que se establecen, estdn las de delegacion: adhesion, represen-
tacion, delegacion y traduccién de aspiraciones. En cuanto a las relaciones
con las jerarquias: relaciones de fuerza, didlogo social, plataforma de rei-
vindicaciones, lucha, etcétera. En cuanto a los mecanismos de legitimacion
de una causa justa: elecciones, escrutinios, votos, asambleas, congresos,
reuniones, sesiones del Consejo, movimiento, presencia o participacién,
litigio, recurso a la justicia, etcétera.

Pero el papel central de la justicia es que los acuerdos logrados, y més
en general el sentido comin que conlleva este mundo civico, permiten co-
nocer las posibilidades y las constricciones que tienen las acciones de los
trabajadores y de los otros actores que participan en la produccion de bienes
y servicios. Es decir, posibilita prever con altas probabilidades la conducta de
las partes en didlogo, al menos a mediano plazo, por un tiempo dado.

= Elreconocimiento en el mundo intersubjetivo doméstico

En términos generales, el mundo doméstico es poco o nada reconocido o,
si lo es, es de forma tangencial, como cuando se considera la relevancia del
liderazgo en las organizaciones y para dar cuenta de este aspecto necesaria-
mente debemos remitirnos al mundo doméstico. Como veremos, la capa-
cidad de resiliencia frente a las adversidades, o la reactividad frente a inci-
dentes no previstos también en gran parte dependen del mundo doméstico.
Boltanski y Thévenot (1991) sefialan que este mundo aparece: “cada vez que
la busqueda de lo que es justo pone el acento en las relaciones personales
[...] La grandeza en este mundo doméstico debe buscarse en las cadenas de
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dependencia personal” (p. 206). Y, por lo tanto, los dispositivos del mundo
doméstico tienen pocos mecanismos estandarizados de accién, en particular,
en relacién con la distancia. En principio, el tipo de relaciones que requiere
el mundo doméstico, en primera instancia, se origina o se da en relaciones de
tipo “cara a cara.” Sostienen Boltanski y Thévenot que:

“Es en referencia a la generacion, a la tradicién y a la jerarquia que un orden
puede establecerse entre los seres (personas) de naturaleza doméstica. [...]
en el mundo doméstico, los seres (personas) en ‘estado de grandeza’ tienen
superioridad en tres componentes: estin insertos en una jerarquia, [...] son
apreciados y son distinguidos de los demds”. (p. 207)

El mundo doméstico es el mundo de las relaciones concretas que se estable-
cen en el interior de la organizacion.

Honneth (1997), por su lado, ve en el amor una fuerte dedicacién emo-
cional como mecanismo de reconocimiento. Ya hemos expresado que consi-
deramos exagerada la temadtica del amor en las organizaciones productivas y
en la gestién de recursos humanos, pero, sin llegar a estos grados de recono-
cimiento intersubjetivos, consideramos que en el mundo doméstico hay una
carga emocional fuerte que debe ser gestionada. La construccion de la iden-
tidad de los trabajadores con la organizacion tiene una fuerte carga emotiva.
Ademas, Honneth define el amor como: “... todas las relaciones primarias
[...] que estriban en lazos afectivos” (p. 118). Y este autor cita a Hegel sobre
esta tematica: ... el amor debe concebirse en un ser en si mismo en el otro”,
sefialando con ello que “... las relaciones afectivas primarias estdn desti-
nadas a un equilibrio precario entre autonomia y conexién” (p. 118). Esta
conceptualizacion me parece aplicable, aunque con menos intensidad que
en el amor, particularmente en relaciones cara a cara, tal cual se dan en los
grupos, o en relacién con los clientes o usuarios, y no de forma restrictiva a
relaciones interpersonales (hombre-mujer, padre-hijo) tal como se da en los
sistemas amorosos.

Pero en este marco general del mundo doméstico, para la gestién de
recursos humanos consideramos que una relacion de suma importancia que
emana de él es la relacién de autoridad, porque justamente esta, en el sentido
propio del acatamiento de las decisiones sin discusion o resistencia, se sus-
tenta en relaciones muy fuertemente cargadas de emocion (Kojeve, 2004).

El mundo doméstico también aparece como el soporte, como condi-
cién necesaria aunque no suficiente, de la construccién de la competencia
colectiva, sea por la via de la identificacién con la institucién, o sea en la
identificacién con el colectivo con el que se tiene relaciones cara a cara.
Parte importante de la competencia colectiva tiene que ver justamente con
las competencias individuales, pero estas solamente se movilizan en situa-
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ciones inesperadas si existe un compromiso (commitment) que impulse a
que eso suceda.

Este mundo intersubjetivo —doméstico— también construye un con-
junto de referentes, aunque de forma menos precisa que el del mundo de las
competencias o el de la justicia social. En cuanto a la busqueda de construir
o fortalecer identidades, se habla de generaciones, jerarquias y tradiciones,
fundadores, etcétera. En cuanto al ejercicio de las funciones, se habla de:
receptivo, educado, discreto, reservado, digno de confianza, franco, fiel, con
sentido comtin, que actda con naturalidad, tiene caracter, etcétera. En cuanto
a la unidad del colectivo (seccion, departamento o incluso la institucién), se
habla de: gran familia, identidad de grupo, compromiso, solidaridad, apoyo
mutuo, compafieros y compaifierismo, ponerse en el lugar del otro, carecer de
egoismo, etcétera, pero también de: “hacer rancho aparte”, sectarismo, per-
der globalidad. En cuanto a la produccién simbdlica, se habla de: reconoci-
miento publico (personal, o por formar parte de la seccién o de la institucién
premiada), fiestas, regalos colectivos, nominaciones, distinciones. En cuanto
a caracterizar las relaciones jerarquicas, se habla de: saber acordar, confiar,
apreciar, felicitar, informar de logros de los subalternos, pero también de
paternalismo, amiguismo, arbitrariedad, favoritismo, protegidos, etcétera. En
cuanto a la comunicacidn, se habla de: transparencia, claridad, etcétera, pero
también de circuitos cerrados, de comunicacion exclusiva o privilegiada, et-
cétera. Finalmente se hace referencia a figuras ideales de comportamiento: la
utilizacion del recurso de la anécdota ejemplar, premiaciones, etcétera.

Disefio metodoldgico

En este articulo el objetivo es analizar cémo una investigacién-accién ha
sido aplicada a una empresa publica, pero de gestién privada, orientada al
otorgamiento de becas a estudiantes terciarios de bajos ingresos en Uruguay?>.
Esta mirada se realiza desde una perspectiva constructivista cualitativa y de
investigacion, orientada al cambio y la toma de decisiones, que puede ser de-
finida como investigacidon-accidn participativa, como modalidad que permite
acercarse, conocer e interpretar la realidad organizacional desde diferentes
orientaciones metodolégicas. El periodo de la investigacidn insumié cuatro
afios. Se comenzd por diagnosticar la organizacidn a partir de la definicién de
una linea de base (periodo 0).

Se sostiene, siguiendo a Pichault y Nizet (2013), que el valor agregado
de la Sociologia es el de dar cuenta del contexto (interno o externo) en el
que las organizaciones operan y, en segundo lugar, de las relaciones de

2 Este “fondo de becas” se constituye a partir de la contribucién especial que todos los egresados
de la Universidad de la Reptblica (UDELAR) y de los egresados terciarios de la Universidad del
Trabajo (UTU) realizan luego de cinco afios de su egreso de sus respectivas casas de estudio.
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poder que se desarrollan en las organizaciones. Compartimos este punto
de vista porque efectivamente consideramos que ningin otro acercamien-
to disciplinario (el derecho, el de las ciencias contables, la psicologia, las
ciencias de la administracién, la economia o la antropologia) aborda la ges-
tién de recursos humanos haciendo hincapié en estos temas. Pero nuestra
postura es que es necesario avanzar y mostrar que las organizaciones estan
ademds transversalizadas por “mundos sociales” de reconocimiento, que
tienen sus autonomias propias, sus legitimidades colectivas especificas y
sus propias légicas de funcionamiento. A su vez, que en la “sociedad del
conocimiento” en la que estamos insertos, la funcién principal de la gestién
de conocimientos es la de administrar estos reconocimientos. Ello, porque
nunca estos mundos del reconocimiento desapareceran, como podia haber
tenido expectativas algiin patrén o algin jerarca —algo ingenuos en otros
tiempos— sino que van adquiriendo diferentes formas de acuerdo con el
contexto y las relaciones de poder subyacentes a tal tipo de organizacion.
Porque mads alld de la forma en la que se expresen y se categoricen estos
mundos de reconocimiento: el de las competencias, el de los derechos y
de la justicia como el de las relaciones sociales cara a cara —que hemos
denominado doméstico—, siempre existirdn y estardn presentes de forma
simultdnea. El problema pasa por cudl es el mundo hegemodnico y cudles
no lo son en un periodo de la vida de una organizacién. A su vez, al estar
presentes los otros mundos del reconocimiento, la pregunta es: ;cudl es el
rol que juegan estos otros mundos?

Andlisis socioldgico de la gestidn de recursos humanos en una
institucién dedicada a dar becas a estudiantes de bajos ingresos

= Diagndstico de la situacién en el momento
del inicio de la intervencién: la linea de base

Al inicio de la intervencién nos encontramos con una situacién de cambio de
autoridades que se enfrentaban a un tipo tradicional en la organizacién, en el
que no existia ningun tipo de evaluacion; practicamente no se producia in-
formacion sobre las becas que se daban. Existia una estrategia muy limitada
de no informar sobre los resultados de sus contribuciones a los potenciales
becarios de este servicio publico, ni a los contribuyentes. En este contexto,
con un fuerte apoyo de la nueva administracién, se vio la necesidad de en-
marcar la gestion de recursos humanos en una transformacién del servicio,
definiendo una estrategia de comunicacidén (contratando para ello un servicio
especializado). En la medida en la que se fueran tomando decisiones estraté-
gicas se iria simultdneamente reorientando la gestién de recursos humanos,
incorporando una serie de herramientas de gestién para hacer evolucionar a
la organizacién en el sentido de un plan estratégico a establecer.
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En este proceso, se inicid la observacidn para el diagndstico inicial de
la organizacidn, definicion de la problematica de estudio y posterior inter-
vencién. A partir de ello se detectaron dos grandes niicleos probleméticos
ligados a las esferas del reconocimiento.

Por un lado, se detect6 la importancia que tiene en la organizacion el
sindicato, como grupo de interés, y la necesidad de generar una relacién
con este actor como sostén de la estrategia comunicacional que se estaba
intentando implementar. Basada en un proceso continuo de desarrollo del
didlogo social, se fue encauzando esta relacidon que significaba, en materia
de la teoria subyacente, el reconocimiento de los derechos de los miem-
bros de la organizacion, incorpordandolos en una légica de negociacién y de
intercambio de derechos por obligaciones, y no, como se habia realizado
hasta ese momento, como una cesién de derechos por el simple hecho de
la presién de la reivindicacidn. A partir de esta intervencién se avanzaba en
este mundo social.

Por otra parte, se considerd necesario intervenir en la esfera denomi-
nada como “mundo doméstico”, avanzando lentamente, dado que el cuerpo
principal de empleados de la institucidn era —y lo es siempre— muy estable
en términos generales y, por lo tanto, la construcciéon del mundo doméstico
de esta institucién también lo fue. Se diagnostic6é un clima social bastante
positivo, sin grandes clivajes entre los distintos tipos de trabajadores, fuesen
estos profesionales o administrativos, y sin divisiones competitivas entre las
distintas secciones de la organizacién. Dicho esto, es de reconocer que la do-
minancia del mundo doméstico primaba sobre el mundo de las competencias
y el de los derechos, en la légica de los recursos humanos, y ello a pesar de
que, en la administracién inmediata anterior a la iniciacion de esta investiga-
cidn, se habia realizado una correccidn en cuanto a la 16gica de reclutamiento
—que habia sido en gran parte basada en el clientelismo politico—, que llegd
a despedir a los empleados més ineficientes.

En cuanto al mundo de las competencias, se observd que estas no se
vefan reflejadas en los montos de los salarios y de la escala de estos montos
de acuerdo con las responsabilidades asumidas, ni en eventos como el pago
de compensaciones por traslados al interior —que eran notoriamente mayo-
res que en servicios similares—, que se habia transformado en una forma in-
directa de aumento de salarios para algunos trabajadores de la organizacion.

En sintesis, a pesar del mejoramiento de la gestion de recursos humanos
en el periodo previo del inicio de la intervencion, seguia dominando la 16gica
del mundo doméstico y ello contaminaba el mundo de la justicia en cuanto
al tipo de las reivindicaciones que se realizaban, incluso canalizadas a través
del sindicato. Esta 16gica tenia una fuerte impronta particularista, favorecien-
do solamente a algunos trabajadores y demandando reivindicaciones que,
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de ser otorgadas, transgredian la normativa vigente. Finalmente, este mundo
también contaminaba el mundo de las competencias.

=  Lareorientacion de la misién de la institucién y su implementacién

Dado el cambio de gestién que se estaba proponiendo a la direccién de la
organizacidn (visidn que orientaba a este grupo), fue necesario discutir una
definicién clara de la misién y la vision de la organizacién, valorizando el
sentido de las becas y su orientacién. Este punto abrié un espacio de discu-
sién que gird en torno a si estas se debian orientar como una politica social,
debido a los bajos niveles de ingreso de los estudiantes beneficiarios, o si
debian encarase en el marco de una politica educativa de tipo inclusiva.

Finalmente se optd por esta dltima orientacién y se definié la misién
como: “Garantizar y fomentar la realizacién de estudios terciarios para jove-
nes de ingresos insuficientes, mediante la administracion eficiente y transpa-
rente de los aportes a un sistema solidario de becas econémicas”. Y la visién
como: “Ser la organizacién referente de becas econdmicas a estudiantes de
nivel terciario de la educacion publica, contribuyendo a la formacién de los
jovenes, gestionando un sistema justo y solidario, con personal competente,
concientizado y comprometido”. Misién y vision se vieron reforzadas por la
enunciacion de valores y pricticas acordes con ellos, que se explicitan en la
politica de calidad sostenida en las siguientes consignas:

= “Nuestra politica de calidad se manifiesta mediante nuestro firme
compromiso de satisfaccién a nuestros clientes”.

= “Alos becarios, cumpliendo con el apoyo econdmico, brinddndoles
atencion y seguimiento en el desarrollo de su formacién”.

=  “A los contribuyentes, facilitindoles las gestiones, cumplimiento
de las obligaciones y brinddndoles la informacién que soliciten”.

=  “Impulsamos una cultura de calidad basada en los principios de
integridad y honestidad, preocupacién y respeto por las personas y
compromiso con la comunidad”.

=  “La capacitacién permanente del personal es uno de los pilares de
nuestro desarrollo como organizacién abocada al servicio publico”
(documento institucional, sitio web 2014).

Estas definiciones lograban poner la hegemonia en el mundo de las competen-
cias como referente de la organizacion, desplazando asi al mundo doméstico.

Este cambio propicid otras decisiones, entre las que cuenta por su im-
portancia el despliegue de la institucion en el interior del pafs, vinculdndola a
los centros universitarios ya existentes (Regional Norte en Salto), pero tam-
bién acompafiar el crecimiento de la Universidad en otros departamentos del
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interior (en Paysandd, Tacuarembé y Maldonado), para tener mayor cercania
con los potenciales becarios que se vinculaban a estos centros de estudios.

También se acompafié este cambio con un plan de comunicacion orien-
tado a llegar a potenciales becarios, contribuyentes y publico en general, tra-
tando de trasmitir los valores y la orientacion estratégica de la institucion y
modificando incluso los logos, para generar hacia el puiblico pero también
hacia los empleados de la organizacién el mensaje de los cambios que se
buscaba implementar. Con respecto a lo segundo, el mensaje hacia el interior
fue acompafiado por la instalacién de una serie de herramientas de gestién
que buscé darle sustancia a las declaraciones antes referidas.

= Lainstalacién de las herramientas de gestion

En el plano de la gestién de recursos humanos, se comenzé con la implemen-
tacion de una herramienta de gestion utilizada para realizar una valoracién de
cargos. Esta herramienta buscaba integrar los salarios en una categorizacion
que estableciese niveles salariales por grados de responsabilidad, que fuesen
transversales a toda la organizacion, de forma de combatir o evitar caer en la
creencia de que un sector es mds importante que los otros en la organizacién.
Estableciendo ademds una cierta equidistancia entre los niveles, de tal forma
que se sintiese que es posible una cierta carrera interna a pesar del pequefio
nimero de trabajadores de planta en la institucion (30 en 2011 y 37 en 2014)>.

Una segunda herramienta que se instald, esta vez replicindose anual-
mente, fue la del balance social. Anualmente se presentan el organigrama,
las estrategias, los retos y las perspectivas pensadas para el afio, en un con-
cepto de balance definido como: “... un complemento al balance financiero
y un instrumento de gestion ttil para planificar, organizar, dirigir, registrar,
controlar y evaluar en términos fundamentalmente cuantitativos la gestion
social de la institucién, en un periodo determinado y frente a metas preesta-
blecidas” (documento institucional, sitio web, 2014). Este balance es publi-
cado anualmente por la empresa, con el fin de exponer los proyectos, bene-
ficios y acciones dirigidas a los empleados y a las demads partes interesadas.

Esta herramienta muestra ser muy Util en el campo de los recursos huma-
nos cuando se aplica sucesiva y sistemdticamente, porque permite ver la evo-
lucién de los indicadores y seguirlos*. El alcance de estos balances comprende
exclusivamente el &mbito interno de la organizacién y resultaron ser muy positi-
vos en el afio 2014 con respecto a la linea base que se tom6 como referencia en

3 Las transformaciones ocurridas, de todo tipo, hacen pensar que dentro de poco tiempo serd
necesario nuevamente aplicar esta herramienta para revisar las categorias vigentes.

4 A su vez, se aplica a nuestro entender por primera vez en Uruguay, lo que no hace posible
compararla con lo que sucede en otras empresas. Esto nos permitirfa utilizarla ain con mayor
profundidad para definir politicas de gestién de recursos humanos.
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la administracion anterior (2012), evidenciando algunas situaciones de inercia
que podian ser cambiadas y otras fuertemente positivas. A modo de ejemplo:

En el capitulo demografico se tuvo en cuenta el género (73% empleadas,
27% empleados), el promedio de edad (36 afios), el estado civil, el nivel edu-
cativo (todos los empleados tienen por lo menos educacién media superior y
el 54% tiene educacién terciaria en algunos casos con posgrados o maestrias
y el 27% esta realizando estudios terciarios), antigiiedad (el 70% tiene mas
de tres afios en la institucion, del cual el 19% tiene mas de catorce aflos en
ella), procedencia geografica, igualdad de género (el 60% de las mujeres
tiene puestos de mando).

En el capitulo de absentismo, medido en horas perdidas, en ningin sec-
tor alcanzé el 1%. Tampoco en el absentismo por visitas médicas llegaban
al 1% y, en el caso de enfermedad, habia solamente dos departamentos que
perdieron el 2% de dias por esta causa. Y por razones de estudio, en un de-
partamento esta cifra alcanzé el 3,2% de las horas trabajadas y un miximo de
5,2% de las correspondientes a los estudiantes de otro departamento. El total
de dias perdidos por todos los conceptos de absentismo por la totalidad de
los empleados fue de 9 dias promedio en 2014, cifra que ascendia al doble,
18 dias, en el afio 2011.

En el capitulo de rotacion del personal se tuvieron en 2014 dos altas,
representando el 5,4%, y no hubo bajas.

En el capitulo de las horas extraordinarias trabajadas también se produjo
una reduccién importante con respecto a 2012, cuando las horas extras repre-
sentaron 55,5 dias trabajados, reduciéndose en 2013 a 27, llegando en 2014 a
5 dias. Ello a pesar de que el trabajo aumentd.

En el capitulo de remuneraciones, el 38% del total de salarios se pagaron
en el Departamento de Becas, el 19% en el de Recaudacién y Fiscalizacion,
el 15% en Gerencia General y Asesoria Juridica, el 11% en el Departamento
de Administracion y el restante 17% en Operaciones y Tecnologia.

En el capitulo de relaciones laborales, en participacion sindical (afilia-
cion), en 2014 se alcanzo6 el maximo de afiliacion, 57%. La afiliacion sindical
tuvo una pequeiia crisis entre el afio 2011 y el 2012, cuando se desafilié un gru-
po de empleados, y luego crecié anualmente. El total de horas perdidas de los
trabajadores afiliados al sindicato fueron 0,4% de las horas trabajadas, lo que
correspondié a 19 dias perdidos de la totalidad de los dias trabajados por los
afiliados al sindicato. Es de hacer notar que los paros correspondieron a los rea-
lizados por la central sindical y no por temas vinculados a conflictos internos.

En el capitulo de formacién, el 100% de los trabajadores realizaron cur-
sos de formacién o capacitacion en el afio. Y el capitulo de evaluacién de
desempeifio, que es en si una herramienta de gestion, arrojé que el 63% de los
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empleados se consideré competente y el 37% en desarrollo. Finalmente, el ba-
lance social también aport6 informacién en cuanto a los trabajadores zafrales.

En definitiva, la herramienta de gestioén balance social arrojé indicadores
relevantes para la gestién de recursos humanos en dos aspectos. Por un lado
evidenci6 las caracteristicas de los empleados, mostrando que la poblacién
es joven, muy formada y dispuesta a continuar estudiando o capacitiandose,
muy estable y es de suponer que por mucho tiempo porque estin muy lejos
promedialmente de las edades jubilatorias. Todos estos indicadores sefialan
las restricciones en cuanto a la orientacién que tuvo el camino emprendido
del cambio de hegemonia entre los mundos de la competencia y el mundo
doméstico. Esto porque este cambio no podia ser encarado a partir de una
rotacion fuerte de personal que estableciese las “nuevas reglas de juego” con
empleados recién incorporados, lo que hubiese permitido a las autoridades
y jerarquias imponer sus puntos de vista mds facilmente. Por el contrario,
se debid inducir el cambio de forma altamente participativa, basdndose en
una transformacion del propio mundo doméstico, de las relaciones sociales
concretas en el interior de la organizacién e incluso revalorizar de forma di-
ferente que en el pasado el propio trabajo.

Por otro lado, el balance social arrojé informacién e indicadores indi-
rectos de como se estdn procesando estos cambios, ahora si en el mundo
doméstico. Por ejemplo, el hecho de que el ausentismo haya disminuido, o
que se realicen menos horas extras a pesar de que aumentd notablemente la
productividad del trabajo. A modo ilustrativo, el nimero de solicitudes pasé
de 5.492 en 2010 a 10.114 en 2014 y las becas otorgadas de 5.860 a 7.895
en el mismo periodo. Por més que se haya mejorado la tecnologia material e
incorporado herramientas de gestién y de procesamiento de la informacién
que facilitan el trabajo, la productividad global aument6 notablemente®. Fi-
nalmente, el balance social mostrd, también, de forma indirecta, el grado de
resistencia al cambio a partir de la reduccién de la afiliacién sindical durante
un periodo, porque ello representa un cierto descontento de un grupo de em-
pleados al cambio de orientacién que tuvo el sindicato en cuanto al encare de
la defensa de los derechos y del reconocimiento de la justicia y de los dere-
chos de los trabajadores. Pero los indicadores muestran que este descontento
fue poco a poco desapareciendo.

Otras herramientas de gestion instaladas fueron el sistema de evaluacion
de desempeiio por competencias y, complementario a €l, un sistema de ges-
tién por objetivos y uno de remuneracion variable (que se hizo efectivo en

5 Piénsese solamente que todos los becarios que finalmente recibieron la beca fueron entrevis-
tados directamente, lo que supone un crecimiento de 2.035 entrevistas realizadas entre los dos
afios de referencia.
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2015). Ello con la orientacién de ir formalizando atin mds la hegemonia del
reconocimiento por competencias en la gestiéon de recursos humanos.

En paralelo, se implement6 un proceso de certificacion de calidad (ISO
9001 v.2008), que se alcanz6 en el afio 2013. El trabajo de certificacién de
calidad supone un largo proceso de descripcién de los procedimientos y las
tareas, lo que implica a su vez un enorme esfuerzo de reflexividad sobre
el trabajo de todos los trabajadores de la organizacién. Sin lugar a duda,
este proceso tuvo repercusiones importantes en la transicion del cambio de
hegemonia del mundo de las competencias con respecto al mundo domés-
tico en cuanto a los reconocimientos. Este proceso, més alla de las reco-
mendaciones a partir de las evaluaciones externas, genera en si un proceso
de racionalizacion endégena del trabajo y, por lo tanto, un aumento de las
competencias de los empleados, orientadas a mejorar la eficacia y la cali-
dad de los procesos y trabajos. A su vez, el reconocimiento a través de la
certificacién de calidad, y de haber participado activamente en él, gener6
una suerte de reconocimiento al trabajo que potencia atin mds la hegemo-
nia del reconocimiento por competencias. Es también de hacer notar que
este mismo proceso cambia las “reglas de juego” del mundo doméstico de
reconocimiento, haciéndolo de alguna manera complementario al recono-
cimiento por competencias.

A su vez, en el proceso de intervencién-accion, basado en el informe de
los evaluadores externos que realizaron la certificacién de calidad que hizo
notar que era necesario medir la satisfaccion de los “shareholders” (partici-
pantes externos a la organizacion), se recomendd realizar una encuesta de
la opinién de los becarios y los contribuyentes acerca de la institucién y sus
servicios. En 2015 se realizaron dos encuestas a sendos colectivos, arrojando
grados muy buenos de aceptacién por parte de los becarios, tanto del sistema
como de los montos de las becas, la informacion, el tratamiento y la comu-
nicacién por parte de los funcionarios que les brindan el servicio cara a cara,
el procedimiento y la utilizacién de la tecnologia, etcétera. En cuanto a los
contribuyentes, el reconocimiento al servicio es muy bueno: a la atencién e
informacién que dan los funcionarios, la claridad de los procedimientos, en-
tre otros. No asi con respecto a las contribuciones y, si bien ello es previsible
en la medida en que a nadie le gusta pagar impuestos, aun asi las criticas so-
bre este topico no parecen ser capaces de generar una proactividad en contra
del sistema de becas.

Esta herramienta de gestién también operd para legitimar el trabajo y la
orientacion dada a los cambios y, por otro lado, operé como un incentivo a
los empleados por el reconocimiento que genera su trabajo. A su vez también
colabord para legitimar la evaluacién —en este caso externa de los usua-
rios— del trabajo y su eficacia.
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Finalmente, como dltima herramienta directa de gestion de recursos hu-
manos, se realizo una encuesta sobre el clima laboral. En ella se relevaron da-
tos sobre informacioén, comunicacién y coordinacién. En términos generales,
el personal considera que esta comunicacidn es buena, aunque a su vez son
algo criticos sobre la comunicacién entre las distintas dreas. Con respecto a la
consideracion del trabajo en equipo, hay una tendencia a estar “generalmente
de acuerdo” y “de acuerdo” en la mayoria de las preguntas sobre este item,
aunque aquellos que tienen mas de cinco afios de antigiiedad se sienten mas
en desacuerdo con que la institucién estimula el trabajo en equipo que los que
tienen menos de cinco afios de antigiiedad, que dicen estar de acuerdo. A su
vez, se afirma estar de acuerdo con que existe una amplia colaboracién ente
sectores y que existen conflictos entre sectores.

En cuanto a la misién y la estrategia hay un acuerdo generalizado, asi
como con respecto a la capacitacion, el desarrollo, y su relevancia, pero a su
vez se afirma que no se tiene posibilidad de crecer dentro de la institucién. En
cuanto al reconocimiento, el personal nuevamente estd dividido entre los que
tienen cinco o més afos de antigiiedad y los que tienen menos. Los primeros
se sienten menos reconocidos. En cuanto a qué deberia reconocerse, las dos
respuestas de mayor consenso son: el logro de objetivos y el compromiso con
la institucion. Y en cuanto a la forma de ser reconocido, la mas acordada es a
través de una bonificaciéon econémica.

En materia de motivacidn, nuevamente aparece la diferencia de los que
tienen cinco afios y mds de antigiiedad y los que tienen menos. Ante las pre-
guntas relacionadas con la satisfaccién en el trabajo y la estimulacidon de
habilidades, los primeros dicen estar en desacuerdo y los méds jévenes estar
de acuerdo. Lo mismo sucede ante la pregunta: “;le gustaria permanecer en
el puesto los préximos cinco afios?”. Sin embargo, si se toma el conjunto de
respuestas, la mayoria dice que si tuviese la posibilidad de cambiar de trabajo
con igual sueldo, prefiere quedarse. Y aunque por mitades a favor y en contra
responden: “rara vez piensa en cambiar el trabajo”, el 67% sefiala que reco-
mendaria la institucién como un buen lugar para trabajar.

En cuanto a compromiso, nuevamente vemos una diferencia entre los
que tienen cinco afios y mds de antigiiedad y los mas jévenes. Un 60% de los
mayores sefala que no existe confianza en las autoridades de la institucién y
los compromisos que asume, mientras que los de menos de cinco afios, en un
92% si tienen confianza en estos cumplimientos.

La encuesta termind con un anélisis FODA (fortalezas-oportunidades-de-
bilidades-amenazas), que arroj6 las siguientes percepciones: Fortalezas: a) el
personal: por las habilidades y los vinculos; b) crecimiento de la institucion,
mejora continua y objetivos claros; ¢) compromiso del personal. Oportuni-
dades: a) crecimiento institucional; b) salarios y beneficios; c) relaciones in-
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ternas. Debilidades: a) relaciones interpersonales entre las dreas; b) falta de
motivacién y estrés; c) controles y reglamentos. Amenazas: a) percepcion de
los usuarios; b) decisiones politicas; c) rotacion del personal.

Esta herramienta de gestion estd muy fuertemente orientada a dar cuenta
del estado del mundo del reconocimiento doméstico y, por lo tanto, se com-
plementa con los elementos indirectos que daba el balance social al respecto.
Y nos da més elementos acerca de cémo se ha procesado el cambio de hege-
monia de los mundos de reconocimiento. En el balance social habiamos visto
que, a raiz de los cambios en la hegemonia y de las consecuentes modifica-
ciones en las “reglas de juego”, hubo un cierto descontento que poco a poco
se iba diluyendo. Como complemento, a partir del anélisis del clima laboral
vemos que este descontento se mantiene, al menos en un plano discursivo,
dentro de los que tienen mayor antigiiedad y no en las nuevas generaciones.
El problema que se plantea es si este malestar puede desembocar en formas
de resistencia o no. Por ahora, no parece ser la direccidon del malestar e inclu-
so queda claro que este malestar tiene algunas caracteristicas difusas y aun
contradictorias. De todas formas, es un alerta en el estudio de las consecuen-
cias de las reformas en curso.

En segundo lugar, existe la percepcién de que otros clivajes se estan pro-
duciendo en las relaciones entre sectores. Este aspecto es un indicador de
varias dimensiones. Por lo pronto, se pierde la mirada sobre la globalidad de
los servicios y, por lo tanto, la relacién funcional entre ellos. A su vez, esta
pérdida de globalidad se da por una autosobrevaloracién de cada sector en
relacién con los demds. Este proceso debe corregirse logrando una mejor inte-
gracion en el cuerpo gerencial y, con ello, debilitar cualquier disfuncionalidad
que aparezca ligada al relacionamiento entre sectores. Hay dos elementos que
necesitan aclaracién. En las Amenazas se menciona como tales las “decisio-
nes politicas y la rotacién de personal”. En cuanto a las primeras, tiene que
ver con que el sistema politico es un observador vigilante de la institucién, y
ello porque canaliza todas las criticas de la sociedad civil hacia esta institucién
0, quizds mds precisamente, el sistemas de becas. Hay, por lo tanto, un riesgo
muy moderado, pero cierto, y los empleados lo perciben. La referencia a la
rotacién de personal tiene que ver con la estabilidad del empleo, que hace
que aquellos a quienes no puede serles reconocido su trabajo se enfrenten
a la amenaza del despido como una posibilidad real. De hecho, desde 2010
se despidié a tres personas por su incapacidad de acompaifiar el proceso en
marcha adquiriendo una minima competencia. Cualquiera de estos despidos
se justificaba desde el punto de vista del mundo de las competencias e incluso
en el proceso de reconocimiento de derechos fue muy ajustado a las normas
legales y los protocolos, siendo inclusive en algunos casos muy generoso en
cuanto a la reparacién. Aun asi, existia un riesgo grande de cdmo estas de-
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cisiones se podian procesar desde el punto de vista del mundo de reconoci-
miento doméstico, porque en ese caso los criterios pueden estar vinculados a
la amistad, a la percepcién de que eran muy buena gente, etcétera. Ello podia
llegar a deslegitimar la decisién tomada y los argumentos para hacerlo sobre
los hechos puntuales, pero mds grave ain, generar un malestar que debilitase
la legitimidad de todo el proceso. Las consecuencias de estos eventos fueron
muy locales y este proceso de deslegitimacién no avanzd, salvo en un circulo
muy cerrado y limitado.

Por ello, a pesar de estos peligros, mirando las distintas respuestas de la
encuesta sobre clima laboral, incluyendo las conclusiones del FODA, el len-
guaje referencial del mundo del reconocimiento por competencias aparece
como totalmente internalizado por los empleados y no solamente en lo dis-
cursivo sino también integrandose como categorias del entendimiento. Y, a su
vez, lo que demuestra es que, mas alld de los procesos y nichos de resistencia
en la organizacion, el mundo de reconocimiento doméstico aparece crecien-
temente como un apoyo al mundo del reconocimiento de competencias.

En una dltima pregunta se les pidi6 que expresaran qué era lo mejor de
trabajar en la institucién. Y las tres respuestas mds citadas fueron: el com-
pafierismo, las remuneraciones/beneficios y la finalidad de la institucion.
Con ello queda claro que la importancia del mundo de reconocimiento do-
méstico es muy relevante en la gestiéon de recursos humanos, ya que se
menciona el compaiierismo y s6lo en tercer lugar la finalidad de la institu-
cién. Esta tdltima debe ser entendida como una valoracién importante del
sentido de su trabajo. De forma indirecta, se menciona el salario, pero ello
ligado al beneficio que en el contexto en que estédn significa el resultado de
su competencia para ser eficientes. En ninglin momento se menciona el re-
conocimiento de los derechos y de la justicia, pero ello seguramente tenga
que ver con que estos se invisibilizan en la medida en que no se requiere en
los dltimos tiempos reclamar que se cumplan.

Conclusiones

A nuestro entender, la intervencién de la sociologia en esta institucion y su
accion orientada a cambiar la politica de gestién de recursos humanos mos-
tré su solidez no sélo por los resultados alcanzados a través de las distintas
técnicas de evaluacion de la organizacion y su funcionamiento, sino que esta
solidez radica en la capacidad de articular los tres mundos de reconocimien-
to. Esto se logré encarando diferentes herramientas de gestion, directa e indi-
rectamente relacionadas con la gestion de recursos humanos, pero orientadas
todas a legitimar el trabajo de los empleados, a generarles eventualmente
reconocimiento publico y conducentes a aumentar sus desafios, a encarar
objetivos ambiciosos, por tanto, a tener satisfacciones intimas de sus logros;
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todo ello reconociendo sus derechos a recibir salarios decentes y potenciales
beneficios suplementarios por hacer un trabajo que les satisface plenamente.

En este contexto, el mejoramiento de la informacion sobre los becarios,
los excelentes resultados obtenidos del estilo de un permanente aumento de
las becas otorgadas o que el rendimiento de los becarios en materia de logros
es muy alto (el 17,2% de la totalidad de egresados de la UDELAR en 2014
fueron becarios de la institucién), asi como la publicidad periddica de estos
resultados, generan un creciente reconocimiento positivo de las becas como
herramienta educativa en un contexto en el que el sistema educativo es muy
criticado. El reconocimiento de la seriedad de la institucién en varias esferas,
entre las propias instituciones que administran becas, aun en las corporacio-
nes profesionales mads criticas del sistema, en los colectivos a los que perte-
necen los profesionales de la institucidn, etcétera, les da a los empleados una
legitimidad en todas estas esferas que claramente no tenfan en el pasado.

A esto han contribuido: la creacién de un Indice de Vulnerabilidad Estu-
diantil (IVES) que les permite a muchos trabajadores implicados mejorar nota-
blemente la eficiencia de su trabajo, sin por ello perder su identidad profesional
—que fue una de las dudas que tenian los asistentes sociales en la administra-
cion del otorgamiento de las becas—. A su vez, a pesar del crecimiento de los
demandantes de becas y de los becarios, permite otorgar las becas de forma efi-
ciente y con notable velocidad, atacando asi un punto crucial del sistema: que
a los estudiantes se le otorgue la beca y luego se les pague tempranamente en
su carrera como incentivo para que no abandonen. Este procedimiento permite
a los empleados, fundamentalmente a los asistentes sociales, quedar tranquilos
con su conciencia y no quedar expuestos a no poder alcanzar metas en tiempo
y forma, lo que podria tener consecuencias graves. A su vez, la originalidad y
la utilidad del IVES llevé a que este fuese presentado en instancias académi-
cas con reconocimiento publico de este &mbito. Ello también genera reconoci-
miento y autosatisfaccion de los profesionales involucrados en su utilizacidn,
junto a una critica constructiva para mejorarlo regularmente.

Pero ademds, contar con un personal capacitado y motivado permite
avanzar en proyectos ambiciosos para la institucién®. En definitiva, la institu-
cion ha entrado en una dindmica de crecimiento que se basa en la confianza
en los recursos humanos y que se refleja en los balances sociales y las en-
cuestas de clima laboral ya comentadas.

6 Por ejemplo, la firma de un convenio con la Caja Notarial para administrar directamente los
aportes de los escribanos; avanzar en los procedimientos de cobros de los profesionales moro-
sos; destercerizar, incorporando a las actividades directas de la institucién un call center a los
efectos de mejorar el servicio de comunicacién con becarios y contribuyentes; o suscribir un
contrato con la empresa Genexus para instalar un nuevo sistema para recaudacion y fiscaliza-
cidn, realizado a medida de las necesidades de la institucion.
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El andlisis aqui presentado, de este proceso de intervencién y de
cambio institucional, muestra el valor del aporte desde una perspectiva
socioldgica de la gestién de recursos humanos y una metodologia de in-
tervencidn-accidn, escapa de la 16gica de crear recetas de cdmo gestionar
mejor los recursos humanos (perspectiva normativista), y ayuda a pensar
qué procesos sociales se estdn generando y qué “constructos” sociales son
posibles. Entendemos —como ya mencionamos—, siguiendo a Pichault
y Nizet (2013), que la consideracién de los contextos pasa en parte por
los “constructos” que se hacen entre los tres mundos del conocimiento.
Seguramente, no es el mismo el “constructo” posible en un servicio cuya
finalidad es humanistica —como la institucién que hemos visto en el ana-
lisis de este articulo— que el de una cooperativa en la cual la dimensién de
justicia y de derechos forma parte de la propia finalidad de la institucién,
o por ejemplo el de una industria de bienes en la cual la relacién entre el
mundo de las competencias y el mundo doméstico puede aparecer muy
alejado a primera vista.

Pero también, en parte, la consideracién de las relaciones de poder en las
organizaciones también pasa por el disefio de estos “constructos”, ya que las
posiciones de poder son distintas de acuerdo con la consideracién de estos
mundos y de las hegemonias que se logren, a pesar de que se construyan cada
uno de ellos con una légica interna consensuada. Ello porque las posiciones
de un trabajador o un grupo de trabajadores pueden ser muy distintas en la
escala de cada uno de los mundos de reconocimiento.

En este sentido, creemos que tentativamente se puede pensar en tres
tipos de relacionamientos entre los mundos del reconocimiento. El primero
es el de la imposicién de la hegemonia de uno de ellos sobre los demads. In-
sistimos, en este caso hay un consenso general de cudl es el mundo que debe
primar sobre los otros aun cuando se tengan consensos y acuerdos sobre el
valor de los otros mundos de reconocimiento y se tenga un mismo sentido co-
mun de las equidades en cada uno de ellos por separado. Un segundo caso es
que exista una lucha por la hegemonia de los mundos de reconocimiento, por
ejemplo, entre el mundo de competencias y el doméstico, y ello puede pasar
en organizaciones de trabajo en las que o bien las competencias requeridas
son muy pobres o sin serlo estdn muy difundidas, y por ello tienen dificul-
tades para legitimar una hegemonia con las estructuras que se organizan en
torno a las relaciones domésticas. Un tercer caso, que puede complementar
a los anteriores, es aquel en el que hay una hegemonia de uno de los mundos
sobre los demds, pero estos han guardado la capacidad de ser observadores
del mundo hegemonico de reconocimientos y bloquear a partir de su legiti-
midad especifica los desbordes y los avasallamientos de uno de los mundos
sobre los otros. Consideramos que el mundo de la justicia y los derechos tien-
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de a jugar un papel central en este sentido, aunque también pueden jugarlo el
mundo de las competencias o el doméstico.

En todo caso, la intencién de este articulo es proponer una nueva forma
de mirar la gestion de recursos humanos, con el fin de colaborar en generar
reflexividad sobre su accion. Ese creemos que debe ser el papel de la socio-
logia en este campo.
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