Tipos de regulacion productiva

y su impacto sobre los recursos humanos

Resumen

Complementamos los trabajos clasicos de la
escuela de la regulacion para exponer la tesis de
la racionalizacion de la subjetividad. El analisis
de las formas que adoptan la administracion de los
recursos humanos dentro de las multinacionales
estudiadas muestra que la relacion salarial se
endurece alrededor de las formas de “gestion por
competencias”. La “gestion por competencias” se
caracteriza de hecho por una gran diversidad. En
primer lugar, la “légica competencia” se introduce
dentro de un contexto de competicion modificada:
es la capacidad del conjunto de la empresa que
esta en juego y no solamente el producto, el cual
debe ser competitivo.A continuacion, la competen-
cia responde a una forma de organizacion de las
empresas trazada por la creacion de valor y, por lo
tanto, por las exigencias de los accionistas. Por ulti-
mo, es a las empresas que les corresponde validar,
remunerar y reconocer las cualidades movilizadas
por sus asalariados. La idea sélidamente presente
en la “gestion por competencias” es que estas se
adquieren en el seno mismo de la empresa.
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Abstract

Complement the classical school of regulation to
explain the thesis of rationalization of subjectivity.
The analysis of the forms taken by the human
resource management within multinationals
studied shows that the wage relation hardens
around the forms of “management skills”. The
“management skills” are indeed characterized by
great diversity. First, the “logic competition” was
introduced into a modified competitive context:
the ability of the whole enterprise is at stake, not
just the product, which must be competitive.Then,
the jurisdiction is a form of business organization
charted by the creation of value and, therefore, by
the demands of shareholders. Finally, companies
validate their part, compensate and recognize
the qualities mobilized by their employees. The
idea solidly present in the “management skills” is
that these are acquired in the very heart of the
company.
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Es posible identificar tres posturas académicas que analizan las formas que adoptan
las regulaciones productivas dentro del capitalismo contemporaneo. La primera, hoy
ampliamente compartida, sostiene que existiria una pluralidad de modelos domi-
nantes (Zarifian, 2001) o, todavia mas, una mezcla de modelos productivos (De la

Garza, 1999). La segunda considera que el taylorismo, lejos de estar muerto, todavia

dominaria la empresa. Los autores que sostienen esta posicion resaltan las adecua-
ciones del taylorismo con, por ejemplo, el establecimiento de una “gestion por com-
petencias” (Veltz, 2000) o mas generalmente la irrupcion de nuevos modos de admi-
nistracion (Sennett, 1998). La ultima postura subraya la estabilizacion de un nuevo
modelo y de una forma renovada de regulacion productiva. Dentro de esta posicién,
se insiste sobre la difusion del toyotismo (Boyer y Durand, 1998) o sobre el desar-
rollo de variantes, como el modelo importado de las finanzas, calificado como “neo-
liberal” (Coutrot, 1999),“flexible” (Aglietta, 2005) o “financiarizado” (Boyer, 1999).
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La escuela de la regulacion ilustra en gran parte esta ultima postura. Sin embar-
go, esta escuela de economia heterodoxa examina poco el impacto de las regula-
ciones sobre la administracion de los recursos humanos. En efecto, nuestra tesis es
que no se trata Unicamente, como bajo el taylorismo, de racionalizar los puestos de
trabajo, sino también de hacer cambiar las identidades de los trabajadores. Sosten-
dremos que la “gestion por competencias” se inscribe en un contexto econémico
mundializado que unifica las estrategias de Direccion de Recursos Humanos pre-
sentes en el mercado, el cual también es facilitado por la mundializacién de los sitios
de produccion.

La tesis que desarrollaremos se apoya de una lectura de la administracién de los
recursos humanos en términos de la individualizacién de la relacion salarial y de la
racionalizacion de las subjetividades (Segal, 2006). De acuerdo con nuestra observa-
cioén, que integra en forma monografica una veintena de empresas multinacionales,
el surgimiento de un modelo neofordiano ejerce un impacto directo sobre la gestion
de los recursos humanos.

Cuadro n°l
Metodologia de la investigacion

Esta investigacion empirica describe, bajo la forma de una monografia, varios ti-
pos de “gestion por competencias” en las empresas multinacionales. Esta inves-
tigacion nos ha conducido a realizar una serie de entrevistas formales (n=81)
e informales dentro de 22 firmas industriales: Xerox, Renault, PSA, Microelec-
tronics, Coca Cola, Thomson Télévision,Ajinomoto Euro Aspartame, Entreprise
Sollac, Pechiney, Total Fina EIf, Thales, Blédina, LU France, Danone Belgique, Da-
none México, Opavia, Danone Italia, Linneo, Usine de Sant Hilari, Rhodia, Ervaf.

De igual forma, realizamos un registro de las posiciones sostenidas por los ex-
pertos fuera de la empresa (consultores, sindicatos, representantes patronales).

El material reunido implica ademds numerosos encuentros y discusiones for-
males dentro de las empresas (por ejemplo, durante las reuniones de trabajo).
Por ultimo, participamos en la instalacion de un proyecto de “gestion por com-
petencias” en el grupo industrial Danone. En ella, los trabajadores de la produc-
cion fueron entrevistados esencialmente de manera informal en sus puestos de
trabajo.
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En la primera parte, mostraremos que las tesis regulacionistas deben ser enriqueci-
das por un enfoque del trabajo mas organizacional e interesarse en la administra-
cion de las personas (1). Inmediatamente después, apoyandonos en casos concretos
de empresas internacionales, identificaremos la imposicion de un modelo de admi-
nistracion de recursos humanos denominado en la literatura especializada como
“gestion por competencias”. Esta ultima incluye e institucionaliza la individualizacion
de la relacion salarial (2). Por Gltimo, mostraremos que este modelo de administra-
cién es reconocible internacionalmente y que se ajusta de manera coherente con
las existencias econdmicas del neofordismo (3).

|.La Escuela de la Regulacion frente
a la organizacion material y humana del trabajo

I.1.Regulacion neofordiana de acumulacion del capital,
la flexibilidad externa y la movilizacién por los mercados financieros

R. Boyer (1993) subraya que el nuevo modelo productivo posee cuatro caracteris-
ticas: “la descentralizacion de la produccion”, “la colectivizacion de la pericia”, “asa-
lariados calificados y adaptables” y “relaciones de trabajo cooperativas y favorables
a la innovacion”. La relacion salarial que trae aparejada esta nueva organizacion
productiva se funda sobre un compromiso de largo plazo entre los directivos y los

Iu

asalariados en la cual “competencia laboral y lealtad se intercambian por una estabi-
lidad en el empleo y/o un reparto de los resultados financieros de la empresa” (op.
cit,, p. 45). Mientras que frente a la ley del mercado todos los individuos dentro de
la empresa deben cooperar con el buen ambiente y la armonia, la realidad experi-
mentada en la empresa es diferente debido a que esta cooperacion es impuesta por
los mercados.Asi pues, se pide a los individuos ser sujetos dentro de su trabajo, aun
cuando ellos permanecen como objetos dentro de la relacién salarial.

El concepto de “cooperacion forzada” propuesta por otro regulacionista, Tho-
mas Coutrot, amplia esta idea al dar cuenta del régimen de movilizacién neoliberal.
Este dltimo se define como “un elemento central de la relacién salarial. Consiste en
un conjunto coherente de reglas que permiten tratar las incertidumbres que afectan
la reproduccion del capital individual y de transformar la fuerza de trabajo en trabajo
eficaz” (Coutrot, 1998, p. 12).Asi, el régimen de movilizacion permite dar cuenta de
las disposiciones establecidas por la empresa con el fin de interesar y comprometer
su personal. Desde 1990, estas disposiciones han adquirido un gran poder. Segln la
escuela de la regulacion, la precariedad laboral, pero también el aumento del desem-
pleo y los despidos han estado acompafados del surgimiento de un nuevo modelo



productivo. Este dltimo ha privilegiado la comunicacion, la confianza, la cultura de
empresa, pero no ha abolido, sin embargo, los métodos coercitivos. T. Coutrot sos-
tiene hoy en dia que el concepto de “cooperacién forzada” permite descubrir estas
nuevas formas de coercion. Es a través de la cooperacion, la cual parece natural e
ineluctable dentro de la empresa neoliberal, que las obligaciones mas macrosociales
penetran los lugares de trabajo.T. Coutrot identifica esencialmente en los accionis-
tas mayoritarios una presion que viene a transformar los colectivos productivos de
la empresa.

Los mercados financieros representan una amenaza de sancion para los
colectivos de trabajo que no alcancen las normas economicas que aquellos han
fijado. Los mercados financieros imponen nuevas reglas organizacionales —particu-
larmente en materia de la administracion del personal— que afectan de cerca a los
asalariados y su actividad de trabajo. Dominique Plihon (2000, p. |) subraya también
estas mutaciones: formula la hipétesis segun la cual “se pueden explicar amplia-
mente ciertas mutaciones econémicas y financieras observadas en Europa a finales
del siglo XX a partir de este cambio de régimen macro financiero”. Desde los anos
1980 se ha pasado de un régimen de endeudamiento —donde las empresas se finan-
ciaban con endeudamiento bancario— a uno de fondos propios. Esta nueva forma de
financiamiento tiene dos consecuencias: por un lado, el ascenso de la inestabilidad
financiera internacional y, por el otro, una relacién cada vez mas desigual entre el
trabajo y el capital.

La financiarizacion de la economia puede manifestarse dentro de la empresa
a través de politicas de accionariado asalariado. Este es el caso de algunos de las
multinacionales estudiadas. Con todo, no encontramos un vinculo directo entre el
compromiso del trabajador y el accionariado asalariado.Al contrario, hemos obser-
vado que los asalariados tienen conciencia de no poseer un nuevo poder a través
del accionariado asalariado. Sobre este tema, un sindicalista de nuestra muestra, en
un puesto de supervisor, precisé que “el accionariado asalariado es para los grandes
accionistas. Por lo demas, los asalariados no representan mas que 3%”. D. Plihon
destaca que, de hecho, tres tipos de inversionistas poseen una parte considerable
del capital, lo cual les permite remitir a un segundo plano el desarrollo de la actividad
y del empleo con el fin de privilegiar la creacién de valor accionario: los fondos de
pension anglosajones, los fondos mutuales y las compafias de seguros. Es a través
de las reglas de administracion que estos accionistas principales intentan imponer a
los administradores y directivos de recursos humanos el valor de las acciones. Asi,
la rentabilidad financiera exigida por los accionistas se convierte en una prioridad
central dentro de la empresa.
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El vinculo establecido por la escuela de la regulacion entre, por un lado, la moviliza-
cion de los trabajadores y, por el otro, la flexibilidad externa, en general, y aquella de la
financiarizacion, en particular, nos parece estar atravesado por un momento de estanca-
miento. El vinculo entre los esquemas macroeconémicos Y lo vivido por los asalariados
debe pasar por el andlisis de la dimensién organizacional y humana del trabajo.

[.2 La subjetividad a prueba del flujo tenso

Al formalizar una organizacién estandarizada que facilita a la vez la actividad asala-
riada para las poblaciones insuficientemente calificadas y permite un incremento de
la productividad individual, el sistema de organizacién tayloriano marca una ruptura
con el modelo del oficio. Sin embargo, esta organizacion del trabajo ha suscitado
graves conflictos sociales precisamente debido a que no toma en cuenta la realidad
de la actividad productiva, la cooperacion efectiva y el compromiso personal del
trabajador. Las numerosas incertidumbres y las fallas demandaban una gran destreza
por parte de los obreros, los cuales no estaban reconocidos dentro de las organi-
zaciones partiendo del principio de la separacion entre las tareas de concepcion y
la ejecucion. El reconocimiento incompleto de la actividad de los obreros condujo
a actitudes tales como la resistencia obrera, el turnover o aln el ausentismo. Mas alla
de estas formas latentes de resistencia, se atestiguan también formas de resistencia
mas abiertas como huelgas, movilizaciones, conflictos sociales.

Es en respuesta a estos conflictos que, desde la década de 1970, aparecen
numerosas tentativas por enriquecer las tareas. El objetivo, inspirado en los ex-
perimentos del Tavistock Institut (Trist et al, 1963; Thorsrud, 1975), consiste en
movilizar mas la inteligencia en el trabajo para aumentar la productividad. Recurrir
a grupos de expresion y a “talleres de calidad” ha acompanado el surgimiento de
un nuevo modelo productivo: el toyotismo. Asi, en Europa y los Estados Unidos,
a mediados de los anos 1980, los “talleres de calidad”, los equipos auténomos,
los “grupos proyecto” son formas de administracion que vienen a sostener una
organizacién copiada del modelo japonés. Esta administracién se sostiene menos
sobre la autoridad que sobre la autoactivacion de las personas a través de la
activacion de flujos de produccion y de la flexibilidad interna. Sin embargo, estas
iniciativas internacionales se desmarcan del modelo japonés particularmente por
la flexibilidad externa, aquella ligada al empleo descrito principalmente por la es-
cuela de la regulacion. La flexibilidad externa es coherente con la flexibilidad inter-
na y la intensifica, caracteristica del flujo tenso. De esta manera, se puede exponer
la tesis de la movilizacion de la mano de obra a través de la racionalizacion de la
subjetividad, la cual reintegra y supera al toyotismo.



|.3 La movilizacion a través de la flexibilidad interna

Los efectos del flujo tenso sobre la actividad del trabajo son analizados por Jean-
Pierre Durand. Destaca el principio segun el cual las obligaciones impuestas por el
mantenimiento del flujo de produccion participan en el compromiso de los asala-
riados: ““si nos dedicamos (...) a analizar los efectos del flujo tenso sobre el trabajo,
su primera consecuencia es la de movilizar a todos los asalariados: se puede hablar de
la ‘naturalizacion de las obligaciones’ en el sentido que las obligaciones (prescrip-
ciones, procedimientos, presiones de tiempo, emergencias, todo con una mano de
obra reducida al minimo) del sistema productivo no son controlados mas por una
sola persona — el jefe —, sino que estan inscritas dentro de la necesidad de mantener
la tension del flujo productivo” (Durand J. P, 2000, p. 60). Este método, importado
de Japon, se desmarca del fordismo en el sentido que permite repensar la producti-
vidad de una empresa fuera de las fronteras del consumo masivo.

Existen diferentes definiciones y diferentes aplicaciones del fordismo (Wood,
1993), sin embargo, de manera general es posible decir que este sistema de produc-
cion responde a los siguientes criterios:

* Estandarizacion de los productos, de las maquinas y de las tareas;

¢ Mano de obra especializada y no calificada;

* Separacion entre las tareas de concepcién y las de ejecucion;

* Remuneracion de acuerdo con la tarea y compensacion econémica de la mo-
notonia.

La Escuela de la Regulacion especifica también algunos determinantes mayores de
naturaleza macroeconémica, como el papel del Estado dentro de la administracion
de la demanda econdmica, de sindicatos fuertes y una integracion vertical de la or-
ganizacion industrial.

En oposicion al modelo americano tradicional, el modelo postfordista o neofor-
dista sostiene un principio de autonomia particular: no restricciéon de puestos y de
tareas, produccion organizada en grupos de trabajo responsables de multiples tareas.
El principio de flujo tenso prolonga e intensifica el flujo fordiano. En efecto, dentro de
este Ultimo, los stocks anteriores y posteriores a un puesto de trabajo a lo largo del
flujo de produccion han conducido a caracterizarlo como un flujo presionado. Dentro
de la organizacién fordista, el consumo de masas inevitablemente venia a sostener la
produccion en masa y las existencias, aun cuando eran importantes en cantidad, se
vendian rapidamente. Dentro del flujo tenso, una obligacion vino a desajustar este siste-
ma: la exigencia de calidad y de produccion justo a tiempo (ver la siguiente ilustracion).
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Esquema |
Flujo presionado y flujo tenso

planificacion

MERCADO

X X X X
AYER: FLUJO PRESIONADO

(O puesto de trabajo
B stocks
X  obrero

_’

planificacion flujo de materia

v

kanbans

: :
O+ O O O+ O—» MERCADO
X X X

HOY: FLUJO TENSO TIRANTE
(fin de los stocks)

Fuente: a partir de Durand, J.-P. (2000, p. 55).

El modelo postfordiano esta caracterizado asi por un principio de tension del flujo
que se ha convertido en un flujo que es tirado por la demanda. Es guiado por los
pedidos del consumidor y no por un principio de produccion en masa.

Es asi que en la superacion de la produccidon en masa, encontramos la espe-
cificidad del modelo japonés. La flexibilidad interna, la cual tiene como motor la
investigacion y la innovacion, la renovacién de productos, de procedimientos, de
maquinas, tiene como consecuencia hacer que las exigencias en términos de poli-
valencia y de policompetencia se apoyen sobre los asalariados. Durand (2004) ha
sintetizado los grandes componentes del modelo productivo postfordiano de acu-
mulacion del capital bajo la denominacion de “nueva combinatoria productiva”. Esta
expresion muestra como tres polos, la integracion reticular, la generalizacion del
flujo tenso y el modelo de la competencia laboral, interacttian para dar coherencia
a un nuevo régimen de movilizacion de la mano de obra. El componente del flujo
tenso permanece, seglin nosotros, como aquel a través del cual los otros dos, la in-
tegracion reticular (integracion entre investigacion e industrializacion, integracion
funcional) y el modelo de la competencia laboral, pueden articularse. Debido a que
el flujo tenso permanece como el componente mas materializable, actta por lo tan-
to como una estructura sobre los otros dos elementos de la nueva combinatoria
productiva.



2. El modelo de la competencia laboral, individualizacion
de la relacion salarial y racionalizacion de la subjetividad

2.] La imposicion de una politica globalizada de recursos humanos,
el modelo de la competencia laboral

De todas las perspectivas, las competencias laborales son consideradas como un im-
perativo frente al desarrollo de la economia del conocimiento y se han convertido
en un punto de referencia central dentro de los distintos ambitos del trabajo (Bar-
nett, 2001). En efecto, ellas son utilizadas para definir las normas de calificacion de
los trabajadores en términos de los niveles y de los contenidos que puedan reflejar
las necesidades de las empresas; asimismo, ellas se traducen en el modo de adminis-
tracion de los recursos humanos. Las competencias corresponden a los “saberes”,
los “saber hacer” y sobre todo a los “saber ser” de los trabajadores. Los “saber ser”
concentran las nuevas exigencias de nuestra economia. Las organizaciones interna-
cionales, como la OCDE, ejercen una gran influencia a este respecto (OCDE, 2007).
En ambos lados del Atlantico, las reformas en marcha dentro del ambito laboral
presentan similitudes. En Europa, Estados Unidos, Canada o en América Latina, los
dispositivos de concertacion impulsan el desarrollo normalizado de las competen-
cias de la mano de obra mas alla del empleo ocupado.Al mismo tiempo, en nombre
del empleo, los modelos de administracion de los recursos humanos proponen sis-
temas de remuneracion y de motivacion alrededor de las competencias individuales
(Leonor, Quiroz, 1997).

La comparacion a nivel internacional permite discernir las diferencias dentro
de los modos de organizacién del trabajo, de los sistemas educativos, de las formas de
clasificacion del empleo y de las diversas apreciaciones que se forman respecto a
la calificacion. Asi, M. Maurice, F. Sellier y J. J. Silvestre (1982, p. 355) analizaron el
relativismo de la tecnologia sobre las relaciones de trabajo. Los sistemas educativos,
los sistemas de capacitacion y las formas de organizacion juegan un papel de me-
diacion entre las tecnologias y las relaciones de trabajo. Dentro de esta perspectiva,
es comun distinguir diferentes enfoques de la competencia. Sin oponernos a estas
perspectivas, desarrollaremos la hipotesis segun la cual la “logica competencia” ,
sobre todo, la individualizacion de la relacion salarial que ella induce, rebasan las
fronteras nacionales (Segal, 2005). En efecto, la internacionalizacion de los intercam-
bios dificilmente permite circunscribir las preocupaciones propias a un sélo pais.
Mas precisamente, las concepciones americanas de la competencia (busqueda de
una adecuacién entre las conductas de los asalariados y las politicas de la empresa)
se encuentran mas alla de la diversidad de los modelos presentes en el ambito inter-
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nacional. La mundializacion y la tendencia creciente a recurrir a la “externacionali-
zacion” de los sitios de produccion contribuyen a difundir las estrategias elaboradas
por los diferentes grupos empresariales.

La “gestion por competencias” ha sido trabajada en redes de investigacion, en
organizaciones sindicales y en redes de empresas multinacionales' En este sentido,
dos tradiciones se oponen: por un lado, Francia que promueve un reconocimiento
del titulo profesional (Barriga, 2006) y, por el otro, los paises anglosajones que
proponen acercarse a criterios relativos a los individuos y a sus motivaciones
(Stein, 2006). En América Latina, los distintos paises implementan los dos modelos.
Por ejemplo, México posee instituciones centrales para la aplicacion de la logica
de las competencias, como es el Conocer? (Consejo de Normalizacién y Certifi-
cacion de Competencia Laboral). Sectorizado en la Secretaria de Educacion, este
consejo habia seguido hasta los anos 2006 las politicas de certificacion francesas
alrededor de las calificaciones. Con esta concepcion, Francia se encuentra en un
compromiso y un proceso de regulacion mas colectivo; después de la Segunda
Guerra Mundial, el Estado, los sindicatos y las organizaciones patronales nego-
ciaron alrededor de la calificacion. Ella garantiza un compromiso alrededor del
puesto ocupado, del titulo y de la remuneracion. La regulacién de estos tres ac-
tores fuertes permitieron certificar algunos intereses: el Estado atestigud el titulo
profesional; los sindicatos, las condiciones de trabajo y el sueldo minimo, y las
organizaciones patronales, la estandarizacion de los puestos y la racionalizacion
de la organizacion del trabajo. Hoy el CONOCER trabaja con una logica anglosajona
mas conductista, lo cual es una tendencia internacional que se ha generalizado,
como lo analizaremos en el apartado siguiente.

2.2. Dos modelos de la competencia: oficio vs. comportamiento
Ciertos investigadores defienden la tesis de la diversidad de modelos de la compe-

tencia laboral (Paradeise, Lichtenberger, 2001; Reynaud, 2001; Monchatre, 2002). Los
sistemas educativos, las organizaciones productivas y los modos de administracion

| Ejemplos de redes influyentes: en Francia, organizaciones patronales, http://objectif-com-
petences.medef.fr/; en América Latina, consultores, http://www.portafolioconsultores.org/
comcom/objetivos.htm; gobierno britanico, http://www.berr.gov.uk/; ocDg, http://www.oecd.
org/home/0,3305,fr_2649 201185_1 1_1_1_1,00.html.

2 http://www.stps.gob.mx/03_sub_capacita/0|_dge/competente.htm EL CONOCER es una organizacion
integrada por trabajadores, empresarios, educadores, capacitadores y el gobierno federal que impulsa
la competencia laboral certificada. EL CoNocer impulsa el desarrollo continuo de los trabajadores
mediante la evaluacion y la certificacion de sus conocimientos, habilidades y destrezas tomando como
base los estandares de calidad que deben de cubrir en su desempefo y orientar la educacion y la capa-
citacién hacia las necesidades de los mercados productivo y laboral.



incidirian sobre la construccién de una pluralidad de modelos. Un analisis etimologi-
co del término competencia justifica ademas este sentido.““De su origen estadouni-
dense, retenemos pues esta articulacion entre competencia y desempefio y del origen
latino-europeo, la nocion de saber apropiar, dominar y pertenecer propiamente a
una persona” (Geffroy, Tijou, 2002, p. 31). Dentro de una investigacion llevada a cabo
por la Fédération Européenne pour la Formation et le Développement, cinco caminos
diferentes fueron analizados con el fin de comprender las formas que adquiere la
“logica competencia”:

* La centralidad del sujeto en Italia;

* Labusqueda de la excelencia seglin el concepto estadounidense de “compe-
tencias” en Bélgica y en los paises flamencos;

* Las referencias para senalar las competencias en Valonia, Bélgica;

* La elevacion del nivel de desempeno segiin el concepto de “competencias”
en el Reino Unido;

* El enfoque francés de las competencias sigue tres ejes: estrategia, organiza-
cion y administracion de empresas.

Dentro de esta diversidad de practicas, los autores de la investigacion distinguen dos
modelos de administracién de empresas. El primero se centra en el profesionalismo,
el oficio y la organizacion. Dentro de esta configuracion se parte de la organizacion
para llegar al individuo (desempeno global equivale a desempenos colectivos de los
equipos). En cuanto al segundo modelo, parte de los individuos para desembocar
en la organizacion (desempeno global equivale a suma de desempenos individuales).
Este se centra en las conductas (behaviour).

Cuadro |
Modelo tradicional de administracion de recursos humanos

Modelos de administracion de competencias

Modelo centrado en el profesio- | Modelo centrado en las caracteristicas
nalismo, el oficio y la organizacion | personales y en las conductas (beha-
viour) de los mejores

— contexto incierto y contingente
— autonomia del sujeto
— multiplicidad de las significaciones y de los sentidos
Paradigma — administracion centrada en el hombre
(persuasion, administracion emocional...)
— economia del saber
— cambio e innovacion
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Nociones clave

— centralidad del sujeto y de los
conocimientos

— centralidad de la organizacién:
flexibilidad e interaccion con las
competencias

— capacidad de movilizar todos los
saberes en situacion profesional

— componentes privilegiados:
conocimientos, saber hacer, moti-
vaciones

— centralidad del sujeto y de los cono-
cimientos

— enfoque “behavorista” (conductismo)
— componentes privilegiados: motiva-
cion, rasgos del caracter, imagen de si,
saber y saber hacer

Resultado
a través de...

— la organizacion flexible, la
autonomia de los asalariados y la
dinamica del aprendizaje (indivi-
dual y colectivo)

— la seleccion, el desarrollo y la
remuneracion de los mejores (best

performers)

Criterios principales

— competencias distintivas y
criticas (ventaja competitiva) y
competencias transversales

— competencias genéricas y trans-
versales

— caracteristicas de las personas poco
0 muy competentes

Modalidades

— oficios referenciales, empleos
tipo

inventario de competencias re-
queridas y existentes

— adaptacion de la funcién al
hombre

— polivalencia y plurifuncionalidad
— examenes proyectivos

— movilidad interfuncional e
internacional

— entrevistas basadas en los compor-
tamientos durante sucesos criticos
(B.E.L.: Behavioural Event Interview)

Remuneracion

“A desempeno igual, salario igual”

“A resultado igual, salario igual”

Fuente: a partir de Geffroy, Tijou, 2002, p. 45.

Tedricamente, diferentes empresas han escogido de manera estratégica el primer
modelo: Usinor, Renault, Crédit Lyonnais, Framatome, EDF, France Telecom,Arcelor,
PSA, Danone; la Banca Populare di Milano y Getronics Olivetti, en Italia; Norwich
Union y British Telecom en el Reino Unido; y, en Suiza, Alusuisse y Swisscontrol.
Estos proyectos estan centrados en palabras clave de una logica denominada ofi-
cio (organizacion, oficios preferenciales, profesionalismo, policompetencia).

Segun la tipologia de F. Geffroy y R.Tijou, algunas otras multinacionales de nues-
tra muestra, particularmente Thales, Coca-Cola y L'Oréal podrian estar situados
dentro del segundo modelo, llamado conductismo. En este caso, las palabras cla-
ve son: comportamiento, movilidad, potencial internacional, caracteristica personal,
gestionar. Este paso concierne generalmente a las empresas de alta tecnologia, de
serie reducida o, en todo caso, teniendo una poblacién de ejecutivos o de técnicos
altamente calificados. Las empresas senaladas aqui tienen una importancia interna-



cional. Se puede citar también a Saint-Gobain, L'Oréal, Framatome Connectique,
Nuovo Pignone (filial de General Electric) y Gate Gourmet. Esta logica tiene como
fundamento la concepcién estadounidense de la competencia apoyada en particular
por Boyatzis (1982).Segun éste, la evaluacion de ciertas competencias debe permitir
a la direccion comprender los rasgos de la personalidad de sus colaboradores. Para
realizarlo, el autor investigd cinco familias de competencias: meta y accion, liderazgo,
recursos humanos, animacion de subordinados, atencion a los otros y competencia
sine qua non. Es posible constatar que este segundo modelo se interesa por los ras-
gos de caracter. El autor evala el modelo que esta intimamente ligado al individuo
Yy a sus caracteristicas personales.

Nuestra investigacion de campo muestra sobre todo que ninguna empresa uti-
liza uno de estos modelos en su totalidad. Se observa una coexistencia de los dos
modelos. Si nos detenemos en los discursos y en las palabras clave de los proyectos
de competencias, encontramos esta tipologia bien fundada dentro de las dos colum-
nas. Sin embargo, si nos interesamos en la evolucion de las gestiones en el seno de
las empresas, asi como en las diferentes practicas que les caracterizan, se muestran
enfoques mixtos que se dirigen hacia la individualizacion. Estos enfoques mixtos im-
plican esencialmente una evolucion de la“légica oficio” hacia la “logica conductista”.
Durante su implementacion, la “logica competencia” esta orientada hacia una logica
individualista, llamada conductista (Arcelor). Ella puede también, segun los casos
estudiados, permitir que cohabiten dos logicas, la “logica oficio” y la “conductista”
(Danone).

2.3. Una logica transversal: la individualizacion de la relacion salarial

La investigacion europea de F. Geffroy y R.Tijou sugiere el predominio del modelo
conductista en los paises europeos.Asi, entre las treinta empresas estudiadas en esta
investigacion, las 2/3 partes afirman llevar a cabo una *“gestion por competencias”
fundada en las competencias individuales. Solamente 1/3 de las empresas estudiadas
centran su funcionamiento en la gestion por el oficio. Ademas, en la mayoria de las
empresas estudiadas se hace énfasis en las competencias conductistas. Para nuestra
propia investigacion, la constante es la misma: las veinte empresas investigadas desa-
rrollan competencias conductistas dentro de sus referenciales, pero también dentro
de sus herramientas de evaluacion.

Dentro de las multinacionales investigadas, la “logica conductista” toma tres for-
mas distintas. La primera concierne esencialmente la gestion de “altos potenciales”.
De manera general, estos altos potenciales son los especialistas de alto nivel, pero
también los directivos. Esta gestion cobra forma a nivel de la contratacion, pero tam-
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bién a nivel de la gestion de las carreras. A nivel de la contratacion, esta concierne
generalmente a jévenes con titulos académicos con mas de dos anos de practicas en
el extranjero. Su evaluacion es realizada sobre la base de la cultura que hayan podido
desarrollar durante sus practicas. Esta logica fue especialmente desarrollada dentro
del grupo Thales, el cual se centré en el desarrollo de ejecutivos de alto potencial
después de la reestructuracién de numerosos sitios de produccion. El objetivo es
identificar a los individuos mas prometedores y alentarlos a comprometerse y per-
manecer dentro del grupo. El grupo L'Oréal busca entre sus colaboradores cuali-
dades personales de compromiso, creatividad, disponibilidad. Por otro lado, L'Oréal
desarrolla una red internacional para descubrir “jovenes talentos” (RH, L'Oréal).

Cuadro 2
Grupo L'Oréal

L'Oréal reline en promedio 42,000 personas repartidas en pequefas unidades de produccion, en
promedio de 300 personas. Las cualidades relacionales, transversales, la comunicacion, la capacidad
de entablar vinculos con otros son las palabras esenciales de la “légica competencia” que ahi se lleva
a cabo.

La nocion de potencial
Adn si las competencias clave de este grupo no estan ain formalizadas racional-
mente dentro de los referenciales, el objetivo es no tomar en cuenta la descrip-
cion del puesto en particular, sino fundarse en las cualidades personales de los
diferentes colaboradores.

Lo informal

El aprendizaje debe hacerse durante el trabajo con motivo de reuniones de con-
Las grandes tactos cotidianos, de visitas a los sitios. Se debe hacer en situaciones de trabajo
direcciones y sobre todo con motivo del trabajo en equipo. Por lo tanto, estamos frente a
del proyecto competencias aprendidas informalmente. El grupo analiza cuatro fundamentales:

competencias lo interpersonal, lo intrapersonal, lo cultural y las técnicas especificas del puesto.
de L'Oréal:

Los altos potenciales internacionales

La administracion internacional es asegurada por diferentes estructuras (red
mundial de educacion permanente). Se centra sobre el knowledge management
(capitalizacion de los saberes y gestion de conocimientos) y sobre una pedagogia
internacional.

La cultura internacional de este grupo no deja de desarrollarse. Por cierto, cabe
advertir que 400 ejecutivos fueron expatriados en 1999.

La segunda manera de dirigir una logica de tipo conductista consiste en extender
el objetivo organizacional y la poblacion interesada. Empresas multinacionales tales
como Arcelor han iniciado asi un “taller competencias” sobre la base del oficio.
La competencia mundial ha llevado a este grupo a replantear su organizacion. El
proyecto gira alrededor de procedimientos tales como la creacion de equipos au-
tonomos, la busqueda de flexibilidad, la creacion de equipos proyecto, la disminu-



cion de niveles jerarquicos.Todos estos procedimientos tuvieron como objetivo una
transformacion de la cultural de los asalariados. Los mandos medios deben entrever
otra manera de encuadrar a los individuos a través de la gestion y los obreros otra
manera de trabajar valorizando su compromiso. El personal operativo puede en-
tonces dirigirse hacia una cultura del desempenfo y del resultado. Sin embargo, estas
transformaciones, que teéricamente deben pasar por una cultura del oficio dieron
paso, en la practica, a la prescripcion de normas conductistas, a la evolucién de los
asalariados mas comprometidos, a una modificacion de las tablas de clasificacion
por conducta.

Cuadro 3
Grupo Arcelor

El acuerdo A.Cap 2000 continla siendo actual no sélo porque ha abarcado una gran mayoria de si-
tios industriales del grupo Usinor; sino sobre todo porque ha experimentado numerosas actualiza-
ciones. Hoy, el grupo que se convirtié en Arcelor, ha negociado un acuerdo llamado “A. Cap 2010”.
A pesar de numerosos esfuerzos, este acuerdo ha permanecido lejos del objetivo previsto.

Competencia y organizacion

El proyecto ACAP 2000 concierne a toda la poblacion no ejecutiva del grupo. Dentro de su
texto, el objetivo es alejar a los asalariados de la légica del puesto. Sobre todo, a través de
la redefinicién de empleos se debe sobrepasar la ruptura mediante la parcelizacion de las
tareas. Los directivos llaman a la autonomia de los trabajadores operativos. La organizacion
debe permitir el aprendizaje y la transformacion de las practicas.

El oficio

Dentro de esta logica, la nocion de oficio es central. El trabajo de los equipos R.H. ha sido
pues crear clasificaciones de oficios, recorridos tipicos, empleos de referencia, oficios
referenciales.A cada oficio corresponden ciertos saberes, la mayor parte, transversales,
metodologicos. Es a través del aprendizaje, en situaciones de trabajo, de saberes descritos
dentro de estas clasificaciones de oficios que el asalariado debe evolucionar. La evolucion en
términos jerarquicos es dificil. Ella es reemplazada por el aprendizaje de saberes y a veces
por el salario. La empresa permite desarrollar la flexibilidad, la polivalencia y la pluricompe-
tencia. Los asalariados son asi evaluados a partir de las competencias personales que deben
ser la prueba de su constante movilizacion.

Las competencias adquiridas

En este sistema, a través del desempeiio y no por la educacién o el titulo académico se
debe demostrar la adquisicion de competencias. El avance de la carrera laboral, el cual es
raro, se vuelve una condicion para ello. Tedricamente, si hay una eficacia real del asalariado,
ésta debe ser remunerada por la empresa.A ello se le denomina vinculo de corresponsabi-
lidad entre el asalariado y la empresa. Ademas, el trabajo debe organizarse dentro del taller.
Aqui es posible observar la dificultad de poner en funcionamiento una légica que exige a las
personas organizarse sin prescripcion, pero que paralelamente prescribe su competencia
para movilizar, las conductas, las clasificaciones a seguir.

Las grandes direcciones del proyecto competencias de Arcelor:
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Finalmente, la “l6gica conductista” esta presente dentro de las empresas con
gestiones mixtas. El grupo Danone se ubica dentro de este punto significativo. Ha

desarrollado en su sede una politica de competencia para los altos potenciales y, en

paralelo, una légica llamada “oficio” a nivel operativo. Aqui, aun esta légica del oficio

es llevada tedricamente por el grupo, pero en la practica se trata de una politica de

individualizacion puesta en marcha. Dentro de los sitios industriales estudiados, el
sistema de individualizacion siempre es desarrollado especialmente sobre los sala-

rios. Utilizando la denominacion de “gestion por competencias”, se observa también
que la individualizacion pasa por transformaciones organizacionales y por objetivos
estratégicos que cada asalariado debe llevar.

Cuadro 4
Danone (LU France)

El 2 de junio de 2003, el conjunto de organizaciones sindicales y la Direccién de Recursos Humanos
de la sociedad LU France adoptaron un proyecto competencias que comprende dos caracteristicas
esenciales: “armonizacion de tablas de salario” y “gestién por competencias”. Este proyecto toca
diferentes aspectos: “desarrollo de las competencias, politica de capacitacion, trayectorias profesio-
nales, dispositivo de evaluacion, papel de los directivos, hasta el vinculo con una nueva clasificacion y
luego un nuevo sistema de remuneracién y de progresion salarial” (Zarifian, 2005, p. 15).

Las grandes direcciones del proyecto competencias LU France:

Armonizacién de las tablas de salario”

Diferentes fusiones entre las sociedades cercanas a la bizcocheria (Vandamme, Heudebert,
Belin, Lu y I'Alsacienne) han llevado a la sociedad LU France a emplear una politica de
homogeneizacion de las tablas de clasificacion y luego de salarios.

Gestion a través de las competencias

Siempre dentro de la politica de homogeneizacién del grupo, una “gestion por competen-
cias”, es decir, una gestion donde los objetivos estratégicos son llevados por la moviliza-
cion de las competencias, permitira crear herramientas comunes de gestion de personal:
referentes de competencias, apoyo de entrevistas de evaluacion formalizados, proceso de
capacitacion.

La implicacion de los actores

La implicacion de cada uno esta presente como uno de los elementos motores del pro-

yecto. Para esto, ha sido establecido que el asalariado:

- “pone en practica sus competencias de manera regular, en cooperacion con su equipo;

- “se forma y evoluciona segun las posibilidades de desarrollo sobre el sitio.

“El responsable del grupo es motor para:

- “reconocer y validar las competencias individuales implementadas regularmente en el
seno del equipo;

- “acompanar al asalariado dentro del desarrollo de sus competencias y de su trayectoria
profesional;

- “intercambiar regularmente las actividades profesionales ligadas al perfil sefalado del
asalariado y, en caso de no contar con ese perfil, el desarrollo del aprendizaje” (Zarifian,
2005, p. 17).




Para las empresas, es cada vez mas importante tomar en cuenta al trabajador,
sus capacidades para administrar, para gestionar, para satisfacer a sus superiores o
a sus clientes, para implicarse e implicar al otro. Estas evoluciones deben tomarse en
cuenta dentro de un contexto particular que permita hablar de internacionalizacion
de la “logica competencia”: la mundializacion.

3. La multinacionalizacion de los sitios de produccion
3.1. Hacia la racionalizacion de las subjetividades

La mayor parte de las empresas industriales en los que nos hemos interesado tienen
el nivel de multinacionales. Asi pues, poseen numerosas sucursales y plantas en el
extranjero. Esto contribuye ampliamente a extender la “logica competencia” mas
alla del territorio.

A través del ejemplo de Danone, mostraremos como la “gestion por competen-
cias” es exportada al extranjero. Para ello, hemos estudiado diferentes proyectos
de “gestion por competencias” desplegados en las empresas del grupo en distintos
paises. Para las fabricas estos procesos representan modelos, verdaderos puntos de
partida que les permiten orientarse dentro de las técnicas de administracion y en su
gestion de recursos humanos.

Danone México proporciona el ejemplo de un “taller competencias” donde la
particularidad reside en su aceptacion por parte de la poblacion obrera. El proceso
es presentado por la misma poblacion obrera, como es el caso de Danone Espana.
El segundo caso que desarrollaremos, el de Danone Bélgica, frecuentemente es
tomado como ejemplo porque ha dado sus primeros pasos desde 1999. Asi, las
herramientas han finalizado hoy. Este proyecto de gestion tiene numerosos puntos
en comun con los proyectos franceses que hemos observado, como es el caso de
Blédina o el de Lu Francia.

De manera transversal veremos que la “gestion por competencias” va mas lejos
que la individualizacion de la relacion salarial. Ella institucionaliza una racionalizacion
de la subjetividad a través del establecimiento de normas de comportamiento.
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Cuadro 5
Objetivos de los “talleres competencias” en las empresas
Danone México y Danone Bélgica

Danone Mexico Danone Belgica

3 servicios implicados en el proyecto sobre 5:
- Produccion, fabricacion, mantenimiento

- Actividades generales

- Almacén

Objetivos generales Objetivos generales
- Mejorar la productividad en términos de costos, | Objetivos de los trabajadores
calidad del producto, calidad del servicio, seguridad | - Reivindicacion salarial de los auxiliares

y ambiente de trabajo - Responsabilidades superiores con relacion a
- cambiar las categorias obsoletas los maquinistas

- incrementar la motivacion de los operadores - Poca diferencias con los trabajadores de los
- construir una organizacion industrial Danone maquinistas

Objetivos de la empresa

- Asegurar la transmision de competencias
ante las nuevas contrataciones

- Objetivar los aumentos salariales

- Mantener la motivacion de los operarios

Resultados esperados

Resultados esperados - Operadores competentes y con un com-
- Mejora constante de la productividad global por: | portamiento positivo.

- el desarrollo de la polivalencia produccion / - estabilizar los aumentos salariales, incre-
mantenimiento/calidad mentar la cualificacion, favorecer la produc-
- la reduccién de la masa salarial global tividad

En estos dos casos, las formas que toma la racionalizacion de la subjetividad son
identificables en dos niveles. Primero, estos dos procesos tienen objetivos comunes
en lo que concierne a la motivacion de los operadores. Estas nuevas exigencias, en
términos de reconocimientos profesionales y salariales, muestran que los “talleres
competencias” colocan sobre los individuos desafios productivos crecientes. Como
se observa en el cuadro anterior, Danone México utiliza la formula “incrementar la
motivacion de los operadores”. Es cuestion de establecer valores particulares que
representarian “valores grupos”. Por su parte, Danone Bélgica privilegia la siguiente
formula: “mantener la motivaciéon de los operadores” que es complementada por
la creacion de “comportamientos positivos”. Estas politicas de administracion de
recursos humanos afectan pues la prescripcion de normas de conducta esperadas
por la empresa.



Segundo, otra preocupacion comun reside en el control de la masa salarial. Para

Danone México, se trata simplemente de hacerla descender, mientras que para Da-

none Bélgica se trata de estabilizarla, de objetivar los incrementos salariales y sobre

todo de acompanarla con un aumento de la calificacion. Por lo tanto, un aumento de

las exigencias en términos de movilizacién de cualidades especificas, mezclado con

una politica de individualizacion de los asalariados (dentro de la cual un aumento de

la masa salarial no esta contemplado), induce un sistema mas elitista que reconoce-

ria a los asalariados mas aptos para adaptarse. Las formas de racionalizacién de la

subjetividad afectan por lo tanto dos niveles: la relacion que el individuo mantiene

con el colectivo de trabajo, fragilizando la cooperacion de los asalariados debido

a que son sometidos a una competencia entre ellos y la relacién que el individuo

mantiene con su empleador a través de la individualizacion de su salario.

Danone México ademas privilegia un “taller competencias” mediante las tablas

de clasificacion, mientras que Danone Bélgica hace girar su proceso en torno a

la responsabilidad. Si, a primera vista, los procesos parecen diferentes, es posible

constatar que las herramientas desplegadas para alcanzarlos son practicamente

idénticos: tablas de clasificacion, referencial de competencias, restructuracion de la

remuneracion, ciclo de progresion y evaluacion.

Cuadro 6
Dispositivos de los “talleres competencias”
en las empresas Danone México y Danone Bélgica

Danone México

Danone Bélgica

Clasificacion

- 7 oficios estan definidos sin el nivel |, se considera
que todos los operarios se encuentran minimamente
en el nivel 2 (el nivel | corresponde al trabajador de
nuevo ingreso)

- el nivel 8 para los operadores industriales (poliva-
lencia total, produccion-mantenimiento) representa el
ultimo nivel siendo accesible solo a largo plazo

Clasificacion

- || oficios (categorias)

- Clasificados por el grado de responsabilidad y a los
cuales le corresponde un nivel salarial

- Cada categoria integra de uno a cinco niveles: Novato,
Principiante, Veterano, Experto

Marco referencial de competencias

- los ejes de competencias son comunes a todos los
oficios

- las competencias relacionales estan orientadas hacia
el trabajo en equipo y en el sentido de eficiencia global
(contraria a la eficiencia individual)

Marco referencial de competencias

Dos categorias de competencias:

- competencias generales comunes a todos los oficios y
niveles, orientadas a:

- la mejora continua

- el trabajo en equipo

- la seguridad e higiene

- la regularidad y exactitud en el trabajo y la calidad

- competencias técnicas especificas a cada nivel y oficio
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Remuneracién

- el impacto sobre la remuneracion de un nivel a otro
es de 8 por ciento

- si el operador fracasa al pasar a una categoria supe-
rior, tres casos se presentan.

- el operador validé al menos 70% de las competencias
requeridas para pasar a un nivel superior, este puede
escoger ponerlas a prueba. En ese caso, el operador
sélo tiene que validar 30% restante en la préxima
sesion de evaluacion. Una vez validadas, el pago que se
asocia a las competencias que se ponen a prueba en el
nivel superior es retroactivo

- El operador decide no ponerlas a prueba y rehacer la
evaluacion completa en la proxima sesion

- El operador validé menos de 70% de las competen-
cias necesarias para pasar a la categoria superior, en
ese caso tendra que rehacer la evaluacién completa.

Remuneracion
- nuevo tabulador salarial

Ciclo de progresion

- El ciclo de formacién-evaluacion se establece por

un tiempo minimo de dos afios: nueve meses para la
formacion (de septiembre a mayo) y nueve meses para
la evaluacion

Ciclo de progresion

Para pasar a un nivel superior es necesario:

- Respetar un plazo minimo especifico a cada oficio

- satisfacer por completo las competencias establecidas
en el nivel superior

Evaluacion

- Dos tipos de prueba para la evaluacion:

- La prueba inicial: examen comun, las bases

- Las pruebas practicas y continuas: sobre todo sobre la
conducta y el mantenimiento

- Respuestas de tipo si /no frente a los manuales de
tareas para mantener la maxima objetividad

- en el marco de una evaluacién continua para evitar
los efectos psicolégicos negativos

-El balance final consiste en una entrevista mando
medio-operador

Evaluacion

- La entrevista de evaluacion es realizada:

- a solicitud del operador bajo la condicion de que el
plazo minimo a su actual nivel haya expirado

- si no, automaticamente cada dos afos para confirmar
al operador en su nivel. El ciclo de reposicion en caso
de reprobar es minimo de seis meses

- El operador es evaluado de | a 4 sobre cada compe-
tencia. Para pasar al nivel superior es necesario que en
conjunto la evaluacion de las competencias identificadas
sean al menos de 3 (el 4 representa el nivel experto)

- La evaluacion se basa sobre los hechos observados es-
critos por el jefe de equipo y validados por el operador.

Dentro de los dos proyectos, también es cuestion de privilegiar el aspecto motiva-

cional y de conducta en el seno de la actividad de trabajo. El llamado a la movilizacion

individual debe aprovechar el resultado global. Algunas herramientas tales como la

remuneracion, los referenciales de competencias y la evaluacion materializan las

formas de individualizacién. Dentro de la presentacion de proyectos, los objetivos

estratégicos a alcanzar son estimulados por la remuneracién. El proyecto Danone




México, llevado por lo operadores, presenta evaluaciones bien definidas. Existe toda
una gama de tests puntuales, de examenes bajo la forma de cuestionarios cerrados
y de evaluaciones con los superiores jerarquicos. Para Danone Bélgica, la evaluacion
se practica cada dos anos (como en la mayoria de los talleres que hemos estudia-
do). Estas herramientas evallan las competencias relacionales (Danone México) o
las competencias generales (Danone Bélgica) orientadas hacia el trabajo en equipo,
pero apoyadas sobre la eficiencia individual. Las formas de evaluacion y de remu-
neracion insisten sobre la eficiencia individual y hacen de esta ultima un criterio de
juicio. Por otra parte, Danone México desarrolla una hoja de sus competencias re-
lacionales en estos términos:“las competencias relacionales son orientadas hacia el
trabajo de equipo en el sentido de eficiencia global (contra la eficiencia individual)”.
La flexibilidad interna, contenida dentro de las exigencias de polivalencia y de poli-
competencia que atraviesan los “talleres competencias” también debe entenderse
con la flexibilidad externa de la mano de obra (Coutrot, 1998). Esta ultima, que la
empresa denomina mas frecuentemente “empleabilidad’™, se agrega a la flexibilidad
interna para prolongar la légica de polivalencia y de policompetencia fuera de las puertas de
la empresa, al nivel del empleo. Estas formas de individualizacion y de racionalizacion deben
pues también colocarse respecto a las crecientes exigencias en términos de “empleabilidad”.

La mundializacion de los intercambios deja entrever estrategias de competi-
tividad comunes en las diferentes empresas internacionales analizadas: busque-
da de resultados globales que se apoyen sobre las cualidades individuales de los
asalariados, busqueda de creacion de valor fundado sobre la orientacion al clien-
te, fusiones-adquisiciones para aumentar los resultados sobre los mercados. Las
estrategias establecidas por estas empresas estan fundadas, segin ellas, sobre las
transformaciones que tanto dirigentes, como asalariados, deben aceptar. Sin embar-
go, este movimiento descansa sobre fuertes contradicciones: compromiso contra
“empleabilidad”, responsabilizacion contra evaluacién, aumento de las calificaciones
contra la estabilizacion de los salarios. Esta logica encuentra sus contradicciones
en la busqueda desenfrenada de la ganancia al menor costo de produccién, la cual
se comprende especialmente por la penetracion de la logica financiera dentro del
espacio de produccién.Aqui, el caso francés es muy particular debido a que, para di-
ferentes actores, la racionalizacion de la actividad que pasaria por el individuo podria
también conducir a un desprestigio de los diplomas.

3 La nocidn de “empleabilidad” esta permanentemente en construccion. Después de la crisis de los
afnos 1980, ella paso de ser una nocion paralela al desempleo, referida a las posibilidades de un indivi-
duo para encontrar trabajo nuevamente, a un modo de evaluacién individual centrado en el potencial
y la motivacién de las personas (Gazier, 1990).
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3.2 La mundializacion como motor del modelo de la competencia

Las empresas analizadas han decidido instalar una “gestién por competencias” para
cumplir con los imperativos de desempeno. Estos ultimos estan directamente liga-
dos a la generalizacion de un contexto econémico globalizado. Segun los directivos
de las empresas analizadas, la mundializacién de los intercambios se apoya sobre tres
grandes imperativos: la competitividad en el mercado, el crecimiento y la creacion
de valor, asi como las exigencias de los clientes. Estos tres imperativos dentro de la
administracién de la empresa son movilizados ampliamente por los grupos empre-
sariales objeto de esta investigacion. Dentro de estas practicas, la “logica competen-
cia” deberia permitir mantener, si no mejorar, su lugar en el mercado.

En primer lugar, el argumento de la competencia en el mercado frecuentemente
ha sido abordado dentro de las entrevistas. El personal de RH entrevistado evoca,
por un lado, la saturacion de los mercados occidentales (Renault, L'Oréal, Usinor)
y, por otro lado, la disminucion de los precios de venta (Arcelor). La solucién que
se vislumbra es la creacién de alianzas y de asociaciones. En efecto, las diferentes
fusiones han fortalecido a las multinacionales cada vez mas dentro de los mercados,
pero al mismo tiempo han debilitado a las empresas. Esta nueva regla del mercado se
impone de diversas formas.Arcelor, por ejemplo, desarrolla dos tipos de estrategia:
la busqueda de asociaciones complementarias y acompanar a grandes clientes en el
plano internacional. También atestiguamos la alianza a través del control (Renault)
y sobre todo la adquisicion (por las grandes empresas como Danone), es decir, la
fusidn. En este caso, la competitividad del mercado es percibida por los practicantes
con los que nos reunimos, como la justificacion de un cambio ineluctable. En este
caso, la Direccién de Recursos Humanos (DRH) de Arcelor recuerda la crisis pe-
trolera de finales de la década de 1970 y el fin del control de precios por parte del
Estado. Estos factores son vividos como el motor de cambio que hoy debe apoyarse
en el factor humano.

En segundo lugar, el crecimiento y la creacién de valor son dos argumentos uti-
lizados por numerosas empresas preocupadas por su expansion internacional. Ellas
desean convertirse en lideres en su mercado y, para ello, frecuentemente recurren
a proyectos de fusion-adquisicion. Esta voluntad de crecimiento es reivindicada por
empresas tales como L'Oréal o ST Electronics. En la biusqueda del crecimiento se
agregan preocupaciones por la creacion de valor. Estas preocupaciones se presentan
en empresas esencialmente enfrentados a la competencia del mercado internacio-
nal, tales como Danone y Arcelor. En estos dos casos, el peso de los accionistas es
colocado en principio sobre las decisiones de los dirigentes. Aqui, el argumento
clave para el establecimiento de una “gestién por competencias” es el avance tec-



nologico. En efecto, este Ultimo es presentado como una seria ventaja tanto para
el crecimiento como para la creacion de valor. La bisqueda de competencias clave
es pues central debido a que ella permite desarrollar la innovacion tecnologica
deseada. Por ejemplo, Danone y Arcelor buscan la “policompetencia”. Sin embargo,
la innovacion tecnologica pasa también por la busqueda de innovaciones globales
por parte de la empresa. En estos dos casos modelo, para buscar competencias
clave y una tecnicidad global, las multinacionales implementan una doble estrategia:
desarrollan actividades claves y subemplean otras. El caso de Renault es significativo.
Si por largo tiempo ha funcionado en el aseguramiento de la totalidad de la pro-
duccion de autos, hoy Renault ha recurrido a la compra de insumos y piezas a otras
empresas. Renault funciona hoy mas sobre una logica de red y de proyecto que debe
ser coordinado, que sobre la I6gica manufacturera tradicional. Dentro de esta logica,
ciertos “oficios” son privilegiados. Por ejemplo, la direccion desarrolla en particular
los oficios relacionados con la ingenieria y con lo comercial.

En dltimo lugar, el papel del cliente es el argumento que impulsa la “gestién por
competencias”. Esto puede pasar por el propésito de personalizar los productos
(Renault), la adaptacion al contexto sociodemografico de una region (UOréal) o
aun acompanar a grandes clientes al extranjero (Arcelor, ST Electronics). Dentro
del sector servicios, es ampliamente utilizado el argumento de la satisfaccion “de las
exigencias de los clientes”. Sin embargo, esas exigencias también se presentan en el
sector industrial, a través de un doble sesgo: por un lado, la invencion de una nueva
cultura de la produccion que incrementaria su productividad a favor del cliente v,
por otro lado, por las grandes empresas multinacionales, el desarrollo de “proyec-
tos competencias” orientados hacia la biusqueda de los trabajadores con el mejor
desempeno.

En el primer caso, los asalariados deben demostrar una “cultura de la clientela,
mostrarse flexibles a las diferentes expectativas, producir con calidad, someterse
a diferentes normas de calidad” (DRH, Blédina). En el segundo caso, los asalariados
deben apoyar las orientaciones estratégicas de su grupo. Este apoyo pasa por el
cambio de las conductas.Arcelor privilegia, por ejemplo, la adaptacion a nuevas |o6-
gicas de los oficios, una mayor adaptabilidad y capacidad de reaccion (polivalencia,
policompetencia). Thales desea orientar a sus trabajadores hacia una “cultura del
cambio”, mientras que Danone desarrolla una “cultura de grupo” (corporate). Para
las empresas analizadas, los clientes no dudan en hacer funcionar la competencia
internacional sobre los precios, la calidad o aln sobre los plazos. La figura del
cliente puede diferir poco en el caso de la subcontratacion. Los subcontratistas,
en efecto, son fuertemente tributarios de las empresas que les envian pedidos, de
grandes multinacionales como Renault o Thales, debido a que aseguran la actividad
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principal de la fabrica. La pérdida de un gran cliente es frecuentemente asociado a
la pérdida de la actividad global del sitio de produccion.

La “gestion por competencias” privilegiadas en cada caso (busqueda de creci-
miento y creacién de valor, competencia del mercado y de la satisfaccién del cliente)
favorece una estrategia de cambio apoyada en los hombres. Esta logica es internacional
y se inscribe en un contexto econémico mundializado que unifica las estrategias de
DRH presentes en el mercado y el cual también es facilitado por la mundializacion
de los sitios de produccion.

sekeekereiekokok

Este enfoque nos ha permitido complementar los trabajos clasicos de la escuela de
la regulacion para exponer la tesis de la racionalizacion de la subjetividad. El analisis
de las formas que adoptan la administracién de los recursos humanos dentro de las
multinacionales estudiadas muestra que la relacion salarial se endurece alrededor de
las formas de “gestion por competencias”.

La “gestion por competencias” estudiada se caracteriza de hecho por una gran
diversidad. Por lo tanto, primero ubicamos la imposicion de una légica estadouni-
dense al asociar la competencia con el comportamiento. Esta Ultima hoy se extiende
mas alla de las fronteras. En primer lugar, la “logica competencia” se introduce den-
tro de un contexto de competicion modificada: es la capacidad del conjunto de la
empresa que esta en juego y no solamente el producto, el cual debe ser compe-
titivo. A continuacion, la competencia responde a una forma de organizacion de
las empresas trazada por la creacion de valor y, por lo tanto, por las exigencias de los
accionistas. Por Ultimo, a las empresas investigadas en este estudio les corresponde
validar, remunerar y reconocer las cualidades movilizadas por sus asalariados. La
idea solidamente presente en la “gestion por competencias” es que estas se adquie-
ren en el seno mismo de la empresa.

Numerosas vias de investigaciéon quedan por profundizar y principalmente en el
contexto mexicano: ;Qué forma de competencias necesita México?, ;Qué logica de
las competencias y para quién?, ;Quiénes son los actores y qué camino el pais esta
tomando hacia el futuro? ;Qué tipo de competencias requiere especificamente un
mercado de servicios?, ;Lo relacional puede tener un contenido técnico o se limita
solo a lo personal?, ;Como capacitarlo, remunerarlo y certificarlo?
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