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Resumen

Este documento tiene como doble propésito sefialar la necesidad de formacion para repensar
la organizacion del trabajo y poner en cuestion los planteos que limitan la formacion profe-
sional en los requerimientos del mercado laboral. Con este objetivo se revisan las perspectivas
predominantes en la literatura especializada, lo que incluye organismos internacionales. Las
referencias situadas del analisis apelan al caso de Uruguay, a partir de considerar la insercion
laboral de graduadas y graduados universitarios, y al poner en tension sus autopercepciones
sobre formacion para la insercién profesional con los procesos de transformacion que se
han producido en la dltima década, en particular en las politicas publicas. Se califica a dichos
procesos de “hibridos organizacionales” y se deja expuesta la necesidad de nuevos contenidos
formativos. El texto toma distancia de las propuestas hegemonicas de la literatura de origen
estadounidense y europeo, y promueve que las sociedades latinoamericanas formulen otras
iniciativas, caracterizadas por visiones organizacionales holisticas para operar y dirigir proyec-
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tos. s decir, perspectivas integrales y complejas, alejadas de todo reduccionismo. Para esto,
se seflalan contribuciones al disefio de las propuestas requeridas, esto es, la articulacion, la
experimentacion y la concepcién monista por la que las organizaciones y el trabajo son parte
de un mismo proceso (dado que toda organizacion es de trabajo y todo trabajo se desarrolla
en el marco de una organizacion). En tltima instancia, el texto reivindica la importancia del
sentido de las practicas, lo conceptual y el “cémo lo hacen otros” como condicién para el
aprendizaje singularizado.

Palabras clave: concepcion monista de la organizacion del trabajo, formaciéon profesional

con sentido, transformacién organizacional.

Abstract

With this aim, reviewed the predominant perspectives in the specialized literature, which in-
cludes those suggested by international organizations. The situated references of the analysis
appeal to the case of Uruguay, from considering the insertion of university graduates, and
by putting into tension their self-perceptions on training for professional integration with
the transformation processes that have been produced in the last decade, particularly in
public policies. Those processes are qualified as “organizational hybrids” and the need for
new formative content is exposed. The text takes distance from the hegemonic proposals of
the literature of American and European origin, and encourages Latin American societies
to formulate other initiatives, characterized by holistic organizational visions to operate and
guide projects. That is, comprehensive and complex perspectives, away from all reductionism.
For this, contributions to the design of the required proposals are indicated, that is, the
articulation, the experimentation and the monistic conception by which organizations and
work are part of the same process (given that all organizations are of work and all work is
developed in the framework of an organization). Ultimately, the text claims the importance
of sense of the practices, the conceptual and the “how others do it” as a condition for the
singularized learning,
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organizational transformation.
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INTRODUCCION

América Latina necesita aumentar sus capaci-
dades humanas a fin de participar del disefio, la
gestion y el gobierno de procesos productores
de riqueza tangible e intangible (Arocena, &
Sutz, 2000). Asimismo, lo “glocal”, de acuerdo
con el término que instituyera Roland Robertson
(1992 y 2000) para expresar la integracion entre
lo local y lo global, es necesario en el propdsito
de jerarquizar contenidos que permitan ir mas
alla de formaciones reducidas o proponer meros
operadores en distintos ambitos de actuacion.
Sin embargo, diversos documentos de organis-
mos internacionales (Cepal, 2016; OEI, 2010;
Unesco, 2011) suelen dejar por fuera de sus
objetivos para el desarrollo de las sociedades la-
tinoamericanas, lo que se constituye en el planteo
especifico de este documento, dada la necesidad
de formar profesionales “para transformar las
organizaciones”, esto es, con el fin de construir
y reconstruirlas, asi como las formas de actuar
en y con estas, todo lo cual implica redisefiar la
organizacioén del trabajo y no solo reducirse a
una instrumentacion funcional de lo que existe.

Asi como son bastantes los estudios que se-
fialan la necesidad de considerar las demandas
laborales en la educacién técnico-profesional
(OEL 2010), 1o son también los que sefialan las
limitadas relaciones colaborativas globales entre
la produccion cientifica y la practica profesional
en las organizaciones (Latham, & Latham, 2003;
Leopold, 2018; Torres Ponjuan, & Saladrigas
Medina, 2016; Walker, 2008). Una oportuni-
dad para producir conocimientos singulares y
conectados pareci6 precipitarse a partir de las
perspectivas planteadas con el fin del siglo XX
(Gibbons et al., 1994), las cuales discriminaron
un “Modo 1”7 y un “Modo 2” en el proceso
integrado de produccion, distribucién y uso de

los conocimientos. E1 Modo 1 se caracteriza por
su condiciéon monodisciplinaria, endogamica,
academicista, profesionalista y burocratica,
con escasa o nula vinculacioén a los problemas
sociales y “escaso control de gestién y evalua-
cion de resultados” (Pérez Lindo, 2016, p. 74).
Por su parte, en el Modo 2 el conocimiento
es situado, transdisciplinar, con propuestas
de formacion flexibles que se desarrollan en
proyectos educativos cada vez mas singulares
y con gestiones profesionalizadas (Collazo,
2010; Lyall, & Fletcher, 2013; Lyall, Meagher,
Bandola, & Kettle, 2010).

Iniciado el siglo XXI, se formularon las llamadas
“propuestas del Modo 37, las cuales plantean la
relaciéon universidad-empresa-Estado en clave
medioambiental (Carayanni, & Campbell, 2009),
asi como la necesaria ampliacién del reducido
paradigma cientifico, ya que reconocen lo trans-
cultural y la asuncién de actores sociales como
sujetos del conocimiento (Acost & Carrefio,
2013). Recientemente, Augusto Pérez Lindo
(2016) propuso una serie de condiciones para
la implementacién del Modo 3 en América del
Sur, entre las que se incluyen la construccion de
convergencias publico-privadas para el desarrollo
y el protagonismo universitario en la definiciéon
de politicas de conocimiento y la resolucion de
problemas locales. Asimismo, reafirma caracte-
risticas del Modo 2, como, por ejemplo, la fle-
xibilidad curricular, la interdisciplinar, el trabajo
colaborativo y la virtualizacion creciente.

Sin embargo, los resultados aun se encuentran
muy por detras de las necesidades. Incluso si
se implementaran proyectos alternativos en
la materia, “las transformaciones respecto al
modo en que los profesionales ven el mundo no
comportan inmediata y directamente transfor-
maciones en el contexto concreto del trabajo”
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(Rios, 2014, pp. 13-14). Mientras tanto, se re-
gistra una hegemonia administrativo-managerial
que define las habilidades (por ejemplo, comuni-
cacion, flexibilidad, empatia, trabajo en equipo
o actitud positiva) desligadas de metarrelatos
o de sentidos colaborativos no funcionalistas.

En este escrito, en cambio, se discriminan com-
ponentes técnicos, metodologicos y politicos.
El aspecto técnico se refiere a la capacidad de
aplicar técnicas, pero también de construirlas.
Una técnica se construye y no necesariamente
la disefian o formulan otros. Se incluyen en este
aspecto tecnologias y concepciones de trabajo.
El componente metodolégico debe ubicar los
recursos técnicos en una propuesta mas amplia,
es decir, trazar tacticas y estrategias, entender los
procesos y contar con conocimientos y habili-
dades que permitan intervenir en ellos. Se en-
cuentra también presente en este componente
la tarea de la construcciéon metodologica, lo que
implica la explicitacion de la opcién de método
en cada caso, en el cual todo profesional debe
estar en capacidad de explicar “como lo hace”.
Por ultimo, se encuentra el componente poli-
tico, el cual se refiere a la comprension que se
tiene acerca de la pertenencia a un determinado
medio. Se trata, estrictamente, de compromiso
social, en tanto su accionar participa de la trans-
formacion de las condiciones en que vive una

comunidad (Leopold, 1999).

Esta perspectiva, formulada a partir de los plan-
teos de Dermeval Saviani (1990), se introdujo
en los estudios organizacionales en los inicios
de la ultima década del siglo XX (Rios, 1993;
Zanelli, 1994), de modo que promovié un anali-
sis de las contradicciones de modo aditivo y no
excluyente. Este monismo incluso se mantiene
con laincorporacion de la perspectiva ética que
Rios reafirma (2014) como mediacién entre los
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componentes constitutivos de la competencia.
En palabras de esta autora (p. 18), “la realidad

no es un si o un no; es si y no”.

Junto con lo expuesto, el planteo que aqui se
presenta parte de ciertas premisas: la agencia
no exclusivamente humana de lo social (Latour,
1991); el ejercicio del poder no reducido a la
resistencia; la actuacion transdisciplinar como
eje de trabajo para repensar los procesos y las
organizaciones; y, por ultimo, el aprendizaje
colaborativo como proceso permanente (Wen-
ger, McDermott, & Snyder, 2002), basado en la
articulacion entre conflicto y coconstruccion. El
trabajo con estas categorias y conceptos, anclaje
central para el trabajo en la complejidad organi-
zacional, requiere asumir que todos devenimos
analfabetos en asuntos distintos.

Ademas, se establece una serie de definiciones
concatenadas. En primer lugar, la produccion del
trabajo en el proceso de relaciones que incluye
humanos y no humanos, mediante las cuales se
realiza la produccién y la reproduccion social de
la vida (Dussel, 1984; Marx, 1859), se dispone en
organizaciones construidas para tal fin, lo que
implica un total extrafiamiento con concepciones
naturalizadoras. En tanto su condicién social,
organizar adiciona y restringe al mismo tiempo,
es decir, posibilita mas alla de la suma de aspi-
raciones parciales y, de modo inherente, exige
la renuncia a perspectivas insulares en aras del
contrato colectivo. Para todo esto es que las or-
ganizaciones se diseflan, gestionan y gobiernan.

En segundo lugar, corolario de la creciente com-
plejidad tecnoldgica y del proceso de produc-
cion, distribuciéon y uso de los conocimientos,
la gestion se ha delimitado como una actividad
técnico-profesional que requiere capacidades
especificas para su sistematizacion, ensefianza y
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articulacion. Esto hace que la continua toma de
decisiones posibilite optar entre distintas alter-
nativas y, lo mas importante, demande la cons-
truccion de problemas y soluciones paulatinas
que posibilitan el permanente funcionamiento
organizacional (Choo, 2005; Torres Ponjuan, &
Saladrigas Medina, 2016).

En este marco, la mayoria de las y los profesio-
nales transitan con sus instrucciones universita-
rias por distintas organizaciones, de modo que
difiere de forma permanente la praxis de los
planteos formativos previos. Asi, se distancia lo
proyectado ylo ejecutado, lo que dificulta muchas
veces abordar —con la formacién universitaria
actual— “el complejo ambiente en el cual se

desarrolla la accién” (Mercier, 2000, p. 706).

Antes que presentar, de modo dicotémico, la
doble condicién de la problematizaciéon pro-
puesta, se propone consideratla a partir de lo
expresado. Por una parte, existe la necesidad de
relacionamiento, vinculacion y colaboracion en-
tre el Estado, las organizaciones y la universidad
parala formacion y el desarrollo de las capacida-
des, segiin un modelo triple hélice (Etzkowitz,
& Leydesdorft, 1995), de modo que converjan
de forma creciente la produccion cientifica y la
practica profesional con las realidades y necesi-
dades del Estado, de las organizaciones produc-
toras de bienes y servicios y de la sociedad en su
conjunto. Por otra, existe también la necesidad
de poner en cuestion el enfoque hegemonico
administrativo-managerial, el cual define que las
habilidades necesarias deben ser estrictamente
funcionales a las demandas laborales.

En consecuencia, este texto tiene un doble
proposito: por un lado, plantear la necesidad
de formacién que posibilite pensar los modelos
organizacionales hegemonicos y las alternativas

a estos —es decir, repensar la organizacion del
trabajo y experimentar otras formas de actuar
en y con la misma—, y, por otro, cuestionar los
planteos que se limitan a abordar la formacion
profesional competente a los requerimientos
del mercado laboral. Se pretende asf aportar a la
discusion y definicion de los contenidos de una
agenda de formacién para América Latina, en
general, y universitaria en particular, de modo que
se incluya el desarrollo de capacidades basicas y
criticas para una insercién y actuacion virtuosa
en el ambito organizacional. Con este proposito,
dicha perspectiva formativa tiene que ser trans-
versal, de manera que promueva la capacidad
de crear tecnologias organizacionales situadas,
alternativa a la gramatica managerial referida.

Al considerar el componente politico, esta pro-
puesta pretende aportar al objetivo de un desa-
rrollo social inclusivo (Cepal, 2016), y propiciar
asf la transmisiéon de conocimientos a partir de
una puesta en didlogo de los principales desa-
rrollos tedricos sobre las organizaciones con los
saberes singulares de distintos protagonismos
del mundo del trabajo. Tal perspectiva se reafir-
ma en tanto la gramatica managerial que se pone
en cuestion no ha demostrado estar en linea con
aquel objetivo cepalino, lo que se expresa en
la persistencia de inequidades y desigualdades
(Kliksberg, 2014), asi como en la otra cara de
la creciente concentracion del capital (Piketty,
2015), todo lo cual se ve alentado por actores
hegemonicos en las sociedades y las economias
latinoamericanas.

El documento se nutre de los debates y los
aportes del programa de Psicologfa de las Or-
ganizaciones y el Trabajo (POT), de la Facultad
de Psicologia de la Universidad de la Republica,
en Uruguay, especificamente de uno de sus
grupos de investigacion: POT y Gobierno Or-
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ganizacional (Leopold, Buffa, Garcia, Peloche,
& Seco, 2016; Leopold, Buffa, & Seco, 2017;
Leopold, Peloche, Buffa, Seco, & Garcia, 2017,
y Leopold, 2018).

El texto se estructura, entre la introducciéon y
las consideraciones finales, en cuatro apartados.
En primer lugar, se revisan las perspectivas
predominantes en la literatura especializada
con respecto a la necesidad del desarrollo de
competencias y la adecuacion al mercado en las
distintas propuestas de formacion, paso previo
a seflalar las limitaciones de estas.

En segundo lugar, al abordar la situacion es-
pecifica de Uruguay, se atiende a la insercion
laboral de graduadas y graduados universitarios,
y se pone asi en tension sus autopercepciones
sobre formacién para la insercién profesional
y los procesos de transformacion que se han
producido en la ultima década, en particular,
con respecto a las politicas publicas. Se califica
a dichos procesos de hibridos organizacionales
y se deja expuesta la necesidad de nuevos con-
tenidos formativos.

En tercer lugar, dado esto dltimo, se toma dis-
tancia de las propuestas hegemonicas de la lite-
ratura de origen estadounidense y europea, y se
promueve que las sociedades latinoamericanas
formulen propuestas diferentes, caracterizadas
por visiones organizacionales holisticas, a fin
de operar y dirigir proyectos.

En cuarto lugar, previo al cierre, se sefialan
contribuciones para el disefio de las propuestas
reclamadas. Asi, se indica la importancia de la
articulacion, la experimentacion y la concepcion
monista por la que las organizaciones y el tra-
bajo son parte de un mismo proceso (dado que
toda organizacion es de trabajo y todo trabajo se

HEcTor SECO, MANUEL LLATORRES

desarrolla en el marco de una organizacion). En
ultima instancia, el texto reivindica la importan-
cia del sentido de las practicas, lo conceptual y
el “como lo hacen otros” como condicion para
el aprendizaje singularizado.

ESTADO DE SITUACION

Diferentes relevamientos realizados en América
Latina y Estados Unidos se han centrado, en
lo que va del siglo, en las competencias para la
gestion o en la adecuacion de las formaciones
universitarias a los requerimientos del mercado.
Cabrera, Weerts y Zulick (2003), en el caso de
Estados Unidos; Gamero (2015), parala Cepal;
De Vries y Navarro (2011) en relaciéon con
México; y Tuesta Gonzales (2007) con estudios
sobre Perti y Colombia. En la misma tendencia
se pueden inscribir las dltimas publicaciones
de la Cepal, como, por ejemplo, Perspectivas eco-
nomicas 2017y Perspectivas econdmicas de América
Latina 2018, ya que identifican las competencias
“como el elemento clave para la participacion
laboral” (Cepal 2016, p. 160), y proyectan que
los cambios tecnolégicos modificaran el empleo
en América Latina y el Caribe, lo que “tendra un
impacto directo sobre el tipo de competencias
y habilidades demandadas para los puestos de
trabajo, y requerira un replanteamiento de las
instituciones en el ambito de la educacion y la
capacitacion laboral (OCDE, CAF, & Cepal,
2018, p. 200).

De esta manera, las encuestas de competencias
del Banco Mundial para los centros urbanos
de Bolivia, Colombia y Pera (Acosta, Muller,
& Sarzosa, 2015; Cunningham, Acosta, &
Muller, 2016), asi como la encuesta “Skills
and Trajectory Survey” (STS) para Argentina
y Chile, la cual determina aptitudes cognitivas

y competencias socioemociales e incluye en
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estas las competencias sociales, las capacidades
estratégicas y los niveles de autonomia (Bassi,
Busso, Urzua, & Vargas, 2012), “subrayan la
importancia de las competencias cognitivas y
socioemocionales para el éxito de los jovenes
en el lugar de trabajo” (Cepal, 2016, p. 183).
En el mismo sentido se ubica el analisis de los
resultados de la “Evaluacion Internacional de
las Competencias de Adultos” (PIAAC) que
se llevara a cabo en Chile en el 2014 y el 2015
(Pizarro, 2017).

Por su parte, la Organizacion de Estados Ibe-
roamericanos (OEI), en sus “Metas Educativas
20217, plantea como sexta meta “favorecer la
conexion entre la educacion y el empleo a través
de la educacion técnico—profesional”. En esta
se expresa como meta especifica “mejorar y
adaptar el disefio de la educacion técnicopro-
fesional de acuerdo a las demandas laborales”,
al establecer como indicador “el porcentaje de
carreras técnico—profesionales cuyos curriculos

son diseflados por competencias teniendo en
cuenta la demanda laboral” (OEI, 2010, p. 155).

La Unesco (2011), mientras tanto, ha planteado
la importancia de analizar la educacion superior
en América Latina en atencioén a su calidad y
su relacionamiento con un campo laboral alta-
mente exigente y cambiante. Sus orientaciones
han puesto el énfasis en preparar individuos
con pensamiento critico y formacion ética,
pues cuestionan, de forma simultanea, que los
proyectos universitarios deriven en empresas del
conocimiento con base en la demanda de los
mercados, y que las propuestas formativas se
alejen de un auténtico compromiso social. Esta
perspectiva pone el acento en el desencuentro
entre las estructuras universitarias altamente
burocratizadas y la velocidad de los cambios en
la sociedad, en las tecnologias y en el trabajo, lo

que establece la mutua exclusion entre forma-
cién humana y formacion para el trabajo. En
consecuencia, una de las principales dificultades
en la tematica es el retraso universitario en la
implementacion de especializaciones transver-
sales con dichos contenidos.

En el caso europeo, el abordaje sobre las
capacidades transversales necesarias para un
acercamiento entre la formacion yla practica se
lanza a nivel continental con el “Plan Bolonia”,
el cual, en 1999, acordaron 29 paises con miras
ala concrecion del Espacio Europeo de Educa-
ciéon Superior (EEES). En este marco, Espafia
—puente para la relacion de América Latina
con el hemisferio norte— creé la Fundacion
Agencia Nacional de Evaluaciéon de la Calidad y
Acreditacion (ANECA), organismo auténomo
desde el 2016, que dentro de sus actividades ha
impulsado la publicaciéon de “libros blancos”
para el disefio de titulos de grado adaptados al
EEES. Estos se basan en el enfoque de compe-
tencias y detallan las capacidades centrales que
todo profesional debe tener para convertirse en
un buen operador en el marco de los proyectos
organizacionales menos burocratizados y con

mayor desarrollo técnico.!

Si bien en todos los casos referidos quienes se
titulan cuentan con mayores posibilidades fren-

! Los libros blancos coinciden en incluir: capacidad para
resolver problemas; trabajo en equipo; capacidad de analisis y
sintesis; capacidad de organizaciéon y planificacién; capacidad
de gestion de la informacion; capacidad para tomar decisiones;
motivacién por la calidad y la mejora continua; conocimiento
de alguna lengua extranjera; capacidad de trabajo en equipo
multidisciplinar; comunicacién oral y escrita; razonamiento
critico; habilidades de relaciones interpersonales; capacidad
para dirigir equipos y organizaciones; conocimientos basicos
del ambito de formacién; conocimientos en alguna especialidad
del ambito de formacién; capacidades directivas; trabajo en
un contexto internacional; reconocimiento de la diversidad y
multiculturalidad; y sensibilidad por el medio ambiente. Véase
la pagina web www.aneca.es.
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te al mercado laboral, existe al mismo tiempo
un aumento importante de graduaciones que
compiten por una oferta escasa de puestos, lo
que acrecienta la disputa dentro de esta pobla-
ci6n y un aumento de las exigencias formativas.
En este sentido, abundan los analisis sobre la
calidad de la formacion y la necesidad de trans-
formaciones que adectien las universidades a los
cambios del contexto, con énfasis en las com-
petencias transversales y en una interrelacion
de los saberes y las practicas educativas mas
dinamicas (Vivas, & Mufioz, 2011).

Como puede apreciarse, prima la idea segin
la cual los profesionales deben desarrollar
una combinacion de herramientas basadas en
competencias interculturales, e identificar asf las
diferencias, porque es desde esa diversidad que
nuevas e innovadoras propuestas podran emer-
ger. In totum y de diferentes modos, se plantea
entonces la necesidad de construir capacidades
para el mundo del trabajo, a fin de ingresar en
organizaciones o para crear las propias en el
caso del emprendedurismo, sin poner nunca
en cuestion la necesidad de que la formacion
profesional vaya mas alla de capacitaciones
instrumentales que permitan actuar en dichos
ambitos. Es decir, sin que la formacion brinde
herramientas para que los profesionales piensen
las organizaciones con relacion a la organizacion
del trabajo, a sus estructuras de gobierno y a sus
propositos, mas alld de los objetivos de corto
y mediano plazo.

HEcTor SECO, MANUEL LLATORRES

EL CASO DE URUGUAY

En Uruguay, segun los datos de las Estadisticas
Basicas de la Udelar? (2010), del total de gradua-
dos del 2015, el 80% se encuentra trabajando y,
dentro de estos, el 76% se desempefia en algo
parcialmente o muy relacionado con su for-
macioén. Por otra parte, el “Programa de Segui-
miento de los Egresados” de la Udelar (2017),
con relaciéon a la cohorte 2012, plantea que el
94,7% de profesionales universitarios trabajan,
el 51,7% son “asalariados privados”, y el 29,4%
“asalariados publicos”, totalizando que mas del
80% de los profesionales trabaja en algun tipo
de organizacion. Alcanzan al 82,6% quienes lo
hacen en categorias profesionales, cientificas,
técnicos medios o de direccion. En cuanto a
la formacion recibida, el 81,6% la evalia como
positiva 0 muy positiva, mientras que la cifra
desciende al 50% cuando se les pregunta sobre
su “aplicabilidad al desempefio laboral”.

? La Universidad de la Republica (Udelar) es la mas grande
y principal universidad de Uruguay; la inica publica entre 1849
y 2012, cuando se fundé la Universidad Tecnoldgica (UTEC).
Segun el VII Censo de Estudiantes realizado en el 2012 (Univer-
sidad de la Republica, 2013), la Udelar tenfa entonces 108 886
estudiantes, mientras la UTEC alcanzaba los 400 en el 2016.
La totalidad de docentes de la Udelar suman 9378; y entre
cargos técnicos, administrativos y de servicios generales, 5906
(Universidad de la Republica, 2016). En la Udelar ingresan el
88% de los ingresos totales del Uruguay a una carrera terciaria
o de grado universitario, totalizando el 76% de las graduaciones
universitarias de grado. La Udelar se rige por la Ley Organica
12.549 (29/10/1958), por la cual se establece la gratuidad de la
enseflanza universitaria y el cogobierno de los 6rdenes docentes,
estudiantiles y de graduados. También establece autonomia
del Gobierno central, pero el presupuesto se fija por la Ley de
Presupuesto Nacional. El 6rgano superior de gobierno es el
Consejo Directivo Central, integrado por el rector y los repre-
sentantes de los servicios y los 6rdenes. El rector y los decanos
de los servicios los designa la Asamblea General del Claustro
y la Asamblea del Claustro de cada servicio, respectivamente,
también cogobernadas. Los representantes de los docentes, de
los graduados y de los estudiantes se eligen mediante eleccion
directa, obligatoria y secreta. El ingreso a la gran mayorfa de
los estudios es libre. Por disposicién vigente, los posgrados
académicos también son obligatoriamente gratuitos.
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Sin embargo, como contrapartida los colecti-
vos profesionales gestionan organizaciones y
grupos de trabajo a partir de su aprendizaje
disciplinar de base, con o sin las herramientas
especificas para la tarea. El ingreso de profe-
sionales a las organizaciones estatales a fin de
desempefiarse en puestos técnicos y también
directivos, la profesionalizacion de las empresas
e, incluso, de organizaciones tan diversas como
aquellas sin fines de lucro, asociativas y mas o
menos formalizadas, muestra que los profe-
sionales no solo integran las organizaciones,
sino que actuan de forma sostenida en ellas.
En lo que refiere al aparato estatal, la agenda
o el recorrido de politicas publicas que se ade-
lantan en el siglo XXI en Uruguay —como en
casi toda América Latina— muestran cambios
o reformas que modificaron estructuras orga-
nizacionales, procesos de trabajo y los propios
objetivos de sistemas de organizaciones de alta
complejidad como, por ejemplo, el de la salud, el
de la produccion energética, los sistemas impo-
sitivos, el desarrollo del gobierno electrénico y
la introduccién de plataformas computacionales

en proyectos socioeducativos.

En el caso de Uruguay se ha atendido a dichos
procesos en estudios anteriores, como, por
ejemplo, el caso del Sistema Nacional Integrado
de Salud (Leopold et al., 2017) y el cambio de
la matriz energética (LLeopold et al., 2018). La
ambiciosa “Reforma del Sistema de Salud”, a
partir de recuperar el rol rector del Estado en la
materia y articular a prestadores de salud puabli-
cos y privados, construy6 un sistema integrado,
orientado a brindar prestaciones de salud de
calidad para toda la poblacion (Ministerio de
Salud Publica, 2009). Por otra parte, equipos
altamente profesionalizados en la Direccion
Nacional de Energia encabezaron el radical
cambio de la matriz energética y diversificaron

sus origenes con base en las energfas renovables,
de modo que lograron la autosuficiencia en
cuanto a la generacion y superaron décadas de
rezago (Gonzalez, & Méndez, 2015).

Ademais, se puede mencionar también el rol
destacado de la estatal Agencia para el Desa-
rrollo del Gobierno de Gestion Electronica yla
Sociedad de la Informacion y del Conocimiento
(Agesic), cuya accion ha llevado a Uruguay a
liderar en América Latina este tipo de procesos,
de modo que paso a formar parte recientemente
del grupo de Estados mas avanzados del mun-
do en la materia: el Digital 7 (D7) (Red Gealc,
2018). Pueden agregarse otros casos, como, por
ejemplo, el de la empresa estatal Administracion
Nacional de Telecomunicaciones (Antel), que
ha tenido un alto reconocimiento internacional
por su desarrollo en conectividad (Beltramelli,
2018); el Plan Ceibal, creado en el 2007, es
pionero a nivel mundial en concretar cambios
en la enseflanza, el aprendizaje y la inclusién
social en el pafs, con el programa apoyado en
una computadora por nifo (One Laptop per
Child-OLPC), el cual cubri6 “en 2007 la totali-
dad de la matricula de primaria piblica con un
dispositivo computador y habiendo extendido a
mediados de 2010 esta politica a los estudiantes
de Ensefianza Media, es decir de 12 a 15 afios de
edad”, siempre en el sistema educativo publico
(Mateu, 2016, p. ix); y, por ultimo, el proceso
de reforma de la Direccién General Impositiva,
clave para hacer posible la aplicaciéon de una
profunda modificacion fiscal en cortisimo plazo
(Bergara, 2015).

Legitimamente, puede interrogarse acerca de
c6mo se produjeron esos cambios. sNo modi-
ficaron acaso las formas de hacer y ser de las
organizaciones que estan implicadas en cada
politica publica referida? En efecto, las y los
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profesionales que disefaron y ejecutaron estas
mudanzas lo hicieron con su formacion a cues-
tas, sosteniendo desempefios multiprofesio-
nales, intersectoriales y multidisciplinares, con
aprendizajes diversos, de caracter social, politi-
co, gremial y empresarial. De nuevo, nada muy
distinto a otras experiencias latinoamericanas,
como, por ejemplo, al enfrentar los problemas
de gestion en politicas publicas (Franco, & Lan-
zaro, 2006; Rodrigues, 2010; Foschiatti, 2018);
intentar la superacién de condiciones de trabajo
no apropiadas (Aparicio, & Crovetto, 2016), y el
analisis critico de las teorfas manageriales (Barba
Alvarez, 2018).

Asi, entonces, en el encuentro entre los desa-
fios planteados y las capacidades disponibles,
los procesos referidos pueden pensarse como
hibridos organizacionales, en una vinculacion
Estado-organizaciones-universidad segun un
modelo triple hélice adelantado (Etzkowitz, &
Leydesdorft, 1995). En este, ademas del intento
de cambiar de manera innovadora, converge la
polifonia de, por ejemplo, las practicas profesio-
nales liberales, las estructuras maquinales a priori
y para todo, los cuadros empresariales afiejos
insertos en mecanismos de gobernanza e, inclu-
so, sindicalistas que se enfrentan al desafio de
gestionar. Es decir, en todos los casos conviven
formas innovadoras de organizacion y practicas
profesionales que no siempre se adaptan a lo
nuevo, en una suerte de disociacién entre praxis
y teorfa, como senala Mercier (2000).

Todas la politicas mencionadas se caracterizan,
ademas de por sus importantes logros y haber
modificado las reglas del juego organizacional,
porque se sostuvieron mediante la articulacion
de diferentes protagonistas organizacionales
e individuales. Sin embargo, asi como han
sido destacables las capacidades colectivas de
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trabajo, también se han visualizado los limites
de los cambios, lo que puede denominarse “las
dificultades sobre el cambio en el cambio”,
y poner asi en cuestion las capacidades para
lograr transformaciones de mas largo alcance
o incorporar nuevas soluciones en los propios
procesos. Las hipotesis explicativas de tales
situaciones se encaminan, por ejemplo, por el
lado de las inercias y las trabas institucionales
y burocraticas del aparato estatal, de las nuevas
demandas de la sociedad civil, los intereses cot-
porativos que interfieren con el cumplimiento
de los objetivos trazados, la complejidad de la
construccion de gobernanza en procesos que
articulan al Estado, las empresas y la sociedad
civil, asi como de los entornos socioeconémicos
en permanente modificacion (Leopold et al.
2017; Setaro, 2014).

Es necesario analizar entonces silos problemas
de gestion que se presentan, las condiciones de
trabajo no apropiadas, pero sobre todo las difi-
cultades para repensar y reorganizar los propios
procesos una vez puestos en marcha —asi como
los casos lisa y llanamente calificables de fraca-
sos— no remiten también, entre otras cosas, a
la falta o carencia relativa de herramientas for-
mativas sobre organizacion del trabajo y gestion.

En el Uruguay actual, parte de la agenda de dis-
cusiones prospectivas estd centrada en las pers-
pectivas laborales del trabajo del futuro, vistos
los cambios tecnolégicos y demograficos (OPP,
2018), y al resultar insuficiente el lugar asignado
a la formacion en capacidades profesionales
transversales y holisticas. Mientras tanto, moni-
toreos universitarios sefialan la continuidad de
las matriculas de ingresos discriminados segun
tipo de carrera, con una elecciéon mayoritaria
y sostenida por Psicologia, Medicina, Admi-
nistraciéon, Contabilidad y Derecho, muy por
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encima de areas tecnoldgicas como ingenierfa,
agronomia o veterinaria. Al mismo tiempo, el
area social y artistica sigue liderando la cantidad
de ingresos a la Universidad de la Republica
(Udelar, 2016b).

Sin embargo, no se sefiala esto a fin de simpli-
ficar el analisis, sino para nutrirlo de diferentes
perspectivas que incorporen los diversos capi-
tulos involucrados y referidos: cambios en el
mundo del trabajo, transformacion tecnologica
o nuevas necesidades (OPP, 2018) y, sobre todo,
como alcanzar los objetivos de desarrollo y los
caminos para esto. Por tanto, cuando se refiere
al incremento previsto de ingenieros y especia-
listas en datos y desarrolladores de aplicaciones
paralos proximos afios , no se trata de incentivar
una formacion curticular en desmedro de otras,
sino de formar transversalmente profesionales
con determinados conocimientos. Asi, por
ejemplo, Rodrigo Arim (2016), actual Rector
de la Udelar, ha sefialado : ¢

informatica de Canada comenzaron a contratar

‘Las empresas de

filésofos porque necesitaban personas idoneas

en logica”.

MAS ALLA DEL INDUSTRIALISMO,
LA NECESIDAD DE SENTIDO EN LA
FORMACION DEL COLECTIVO DIGITAL

A partir de lo expuesto hasta aqui, puede sefa-
larse que son dos las tendencias organizaciona-
les hegemonicas hasta los inicios del siglo XXI.
Por una parte, la orientada por un management
sostenido en la trenza realizada por un liderazgo
confundido con autoridad formal y diversas teo-
rias motivacionales originadas en el cazpus del
noreste de Estados Unidos (Leopold, Correa,
& Lens, 2015). Por otra, una visiéon europea que
no solo atiende al cumplimiento de la tarea asig-
nada por los empleadores, sino que busca ver

al empleado como un ser complejo e integrado
(Truxillo, & Fraccaroli, 2011). Aqui como alla,
el trabajo y el empleo no son lo mismo. Asi,
abundan los discursos en la literatura occidental
orientada a la psicologia de las organizaciones
y el trabajo acerca de procurar el bienestar
“personal”, pero en la practica es minoritaria la
atencion a la calidad de vida en el trabajo o el
simple acceso a ambientes saludables. Mientras
tanto, predominan las condiciones de trabajo
inseguras y toxicas.

Por tanto, la formacién universitaria debe en-
focarse en retar las visiones norteametricana
y europea imperantes, como condicién para
estar en capacidad de ir mas alla de las recetas
estandarizadoras que reducen la vida organiza-
cional a la motivacion empresarial y al trabajo
prescripto. Se propone asumir, en cambio, que
el mundo del trabajo, incluyéndolas, existe mas
alla de las empresas, en tanto abarca al conjunto
del quehacer social. Por lo mismo, se requiere
del desarrollo de comunidades que puedan tener
una visioén holistica del mundo organizacional.
¢Coémo hacerlo? Abordando los fenémenos
organizacionales desde una multiplicidad de
perspectivas y registrando su condicién situada.
En una época posfracaso de la hegemonia de
la industrializacién proteccionista e interven-
cionista, los oficios mas mecanicos quedan
relegados a las maquinas, de modo que aumenta
la hiperespecializacion entre quienes procuran
salir adelante en los ambitos de la organizacion
del trabajo de cualquier indole. De forma com-
plementaria, los modos de organizacién mas
eficientes resultan ser grupos de actores sociales
que consiguen organizar rapidos y efectivos
procesos de desarrollo y toma de decisiones.

Este giro viene de la mano del nuevo patréon de
competitividad que caracterizo la ultima tran-
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sicion finisecular, el cual integré atributos de la
produccion de conocimientos y tecnologias, al
mismo tiempo que disminuy6 la ascendencia
otorgada a las ventajas de los denominados
“factores naturales” (Buendia Rice, 2013; Esser,
Hillebrand, Messner, & Meyer-Stamer, 1996).
Se plantea entonces la necesidad de formacién
competente y pertinente para la solvencia en
ambitos inter y transdisciplinarios, con creati-
vidad para construir y resolver problemas, de
modo que pueda ir mas alld de la critica a fin de
asumir la conduccion de proyectos de transfor-
macion, los cuales integren las tecnologfas de
una manera significativa, no solo mediante un
uso superficial de esas herramientas. Para todo
esto, es necesario un verdadero apalancamiento
digital con sentido no funcionalista.

Internet dejé de ser ese espacio de formacion
ingenuo o utépico de democratizacién del
conocimiento, al cual los gobiernos de fines
del siglo XX atribufan todos los éxitos futuros
de la humanidad. Esto es constatable cuan-
do en el final de la segunda década del siglo
XXI la expansion de la herramienta continia
presentando indicadores superficiales de uso
(Martinez, 2018), guiada por el proceso de
abaratamiento de las tecnologias moviles y con
inversores privados que prefieren priorizar el
ocio y el entertainment ininterrumpido, con el fin
de mejorar sus ventas. De esta manera, y lejos
de poder calcular el verdadero impacto, resulta
aun muy relevante la pregunta que plantearan
Frank Levy y Richard Murnane (2004): ;:Cémo
la informatizacion afecta las tareas que realizan
las personas y las maquinas?

Erik Brynjolfsson y Andrew McAfee (2014)
auguran que es muy probable que el préximo
progreso tecnologico deje fuera del ciclo pro-
ductivo a muchos trabajadores no capacitados
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o especializados. En tanto no se trata solo de
maquinas que reemplazan trabajadores —lo
cual, por otra parte, no nos dejaria lejos de una
revolucién industrial—, el verdadero desafio
que esta transformacion tecnolégica presenta
es el de usar las tecnologias para una cons-
trucciéon novedosa de base multidisciplinar y
diversos tipos de conocimientos (Cobo, 2010).
Los conceptos clave para esto son la creacion y
la disrupcion continua de saberes, con perma-
nente busqueda de combinaciones, formatos

y canales.

ARTICULACION Y
EXPERIMENTACION PARA LA
ORGANIZACION DEL TRABAJO

Las combinaciones propuestas incluyen la arti-
culacién de muy diversas fuentes integradoras.
Con el fin de asumir la importancia de la articu-
lacion, es necesario partir de su necesidad para
producir conocimiento. Esto es asi porque las
perspectivas siempre son parciales. Por lo mis-
mo, tal limitacion es al mismo tiempo posibili-
dad y, de forma complementaria, la articulacion
es tal entre lo que difiere, posibilitindose en las
contradicciones, los conflictos, las precariedades
ylas alianzas (Haraway, 1995; Romero Bachiller,
& Garcia Dauder, 2002).

Este enfoque es, inocultablemente, parte de
una concepcion colectiva de la produccion de
conocimiento. A los efectos de este texto, se
destaca particularmente que el desarrollo de las
capacidades se asienta en “un proceso impre-
visible que se desenvuelve mediante la experi-
mentacion, la anticipacion, el ensayo y el error,
y a través de innovaciones en el ambito técnico-
operativo” (Pelfini, 2007, p. 78). Ademas, en
tanto esas capacidades confronten el estado
de cosas en un determinado espacio-tiempo,
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mas alla de los diagnodsticos, son inevitables los
desafios de transformacion social (Martinez, &
Tarres, 2003).

Estas tareas estan ligadas a un aprendizaje que se
apoya en el ensayo y el error, y toma decisiones
en entornos dialogicos. Asi, las construcciones
conceptuales a partir de procesos pragmaticos
de aproximaciones sucesivas delimitan cate-
gorias, conceptos y tipos. La experimentacion
de modalidades organizativas que se disefian y
contrastan en cada aplicacioén presentan como
caracteristica clave que no existe de antemano
la tal seguridad de alcanzar lo previsto.

Todas estas referencias plurales y diversas se en-
cuentran en funcién de una concepcioén monista
de la organizacion del trabajo, porla cual se trata
de un mismo y tinico proceso, y se considera que
toda organizacion es de trabajo y todo trabajo
se desarrolla en el marco de una organizacion.
Es decir, ni el estudio de las organizaciones ni
el estudio del trabajo. En su lugar, el estudio de
la organizacion del trabajo.

La experimentacioén con diversas modalidades
organizativas visibiliza que el proceso de trabajo
no es propiedad exclusiva, por ejemplo, de la
organizacion industrial, ni del ultimo grito de la
moda en la materia. Este darse cuenta precipita
que los latinoamericanos pasemos de ser casi
exclusivos consumidores a productores tecnolo-
gicos organizacionales, ya que no hay modo de
ensayar que no pase por recrear condiciones de
materialidad que arriesguen en la tentativa. Por
lo mismo, el ensayo no puede sino sostenerse
en continuos esbozos, disefios y desarrollo de
contenidos e implementaciones, a partir de co-
nocimientos diversos que posibilitan comparar
procesos y resultados.

Coriat (1991) sefial6 co6mo, a partir del modelo
toyotista, antes que nada, la innovacién se ex-
plica por condiciones organizacionales y con-
ceptuales. Por tanto, el cambio de organizacion
del trabajo mas relevante de la segunda mitad
del siglo XX, el cual confront6 exitosamente
los modelos hasta ese momento hegemonicos
(fordismo y taylorismo), se baso, fundamental-
mente, en cambios organizacionales antes que
en innovaciones tecnoldgicas. Es decir, en una
reconfiguracion global de la forma de trabajar.
Con el fin de evitar confusiones, Coriat definié
los alcances de la innovacion de la organizacion
de la siguiente manera:

Cualquier modificacién de la organizacién
que se traduzca en una avanzada de conceptos
fnuevos en uno o varios de los ambitos conexos
que constituyen las técnicas de la logistica, la
planificacion de las fabricaciones y la asignacion
de tareas en los puestos de trabajo (Coriat,

2000, p. 14).

En cualquier caso, de nuevo surge la pregunta:
¢Cémo hacerlo? Un solo ejemplo mas. De
manera reiterada se registra un singular renun-
ciamiento a una de las oportunidades para el
aprendizaje, como es, por ejemplo, la imitacion.
Asi, se produce una particular expulsion de la
copia del reino de las buenas practicas para la
innovacién. Seguramente, esta configuracion
es heredera nada involuntaria de la tecnologia
empresarial de la patente, la cual, mediante judi-
cializacion, requiere asegurarse de la inequivoca
propiedad individual del registro.

Sin embargo, no se trata solo de una copia redu-
cida al calco. También del hacer transformador
en tanto creacion, la cual no deja por fuera de
la tarea a la relacién de mutua incidencia entre
lo viejo y lo nuevo (Rowe, 1972). Es obvio que
la copia a la que se esta refiriendo aqui no es
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reflejo, es inspiracion e interpretacion. No son
obras aisladas, sino parte de procesos comple-
jos. No son, por tanto, resultados simplistas,
sino multifactoriales y fruto de interacciones
multisistémicas. Asi, a partir de la posibilidad
de considerar “cémo lo hacen otros”, la copia
deviene en posibilidad de construccion singular.

CONSIDERACIONES FINALES

Este articulo ha fundamentado y ejemplificado
c6mo las capacidades para entender e intervenir
en la organizacién del trabajo, lo que incluye
disefar y gobernar practicas interdisciplinarias,
multiprofesionales e intersectoriales para cual-
quier area de actuacion académica y profesional,
pueden aprenderse de forma sistematica.

Si se relee el texto, pueden encontrarse referen-
cias explicitas a no inventar el arroz con leche
o el agua tibia. La pregunta “:Cémo lo hacen
otros?” es imprescindible para el aprendizaje y el
proposito de asumir en la practica la condicion
colectiva de la produccién. Formar equipos y
trabajar en el desarrollo de las capacidades re-
quiere ir por las conformaciones heterodoxas y

no solo soportar o tolerar la diferencia.

La critica por si sola ya no nos aporta mucho.
Si nos quedamos mucho tiempo reducidos
a resistir, es que estamos, con dolor, siendo
dominados.
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