Proyecto:
La construccion de competencias en el trabajo
no-docente de la UdelaR

Organizacion del trabajo,
calificacion y competencias
en los sectores de produccion grafica
de la Universidad de la Republica.

Informe Final
Marzo 2006

Francisco Pucci Soledad Nién

Departamento de Sociologia =~  -------- Facultad de Ciencias Sociales

Universidad de la Republica




INTRODUCCION

Tal como la tradicion teorica de la sociologia del trabajo lo ha mostrado, ' el

modelo taylorista-fordista inspir6 el desarrollo de la produccién industrial de los paises
desarrollados desde fines del siglo pasado hasta los afios 70. El modelo se traslado
también al sector de servicios, donde se organiz6 el trabajo a partir de los mismos
principios desarrollados por Taylor, con las adaptaciones requeridas para cada actividad
especifica.? Los trabajos de Fayol inspiraron las formas de organizacion del trabajo en
las grandes burocracias modernas, sobre los mismos principios que estructuraron el
modelo taylorista en la produccion industrial.

Las transformaciones en las formas de organizacion del trabajo que se procesan
tanto a nivel de la produccion industrial como en el sector de servicios, implican nuevos
requerimientos en términos de calificacion de la mano de obra, que permitan dar cuenta
de los nuevos desafios que se plantean en los procesos de trabajo. Los modelos clasicos
de organizacion del trabajo se estructuran sobre el modelo de organizaciones
calificadas, que implican la incorporacion de nuevos equipos y de nuevas técnicas de
gestion bajo el formato sistémico tradicional. Las formas mas modernas de organizacion
del trabajo se conciben de acuerdo al concepto de organizaciones calificantes, que
implican procesos de trabajo abiertos a la comunicacion y al tratamiento de eventos
impredecibles, a partir de una relacion dindmica entre organizacién y capacitacion,
valorizando el aprendizaje y la mejora permanente. Las nuevas formas de organizacion
del trabajo se plantean la innovacion y la calificacion como procesos continuos,
apuestan al aprendizaje colectivo, a la comunicacion como vehiculo de construccion de
referentes comunes en relacion a las tareas a desempefiar, y a una mayor transparencia e
involucramiento en los objetivos organizacionales.
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La articulacion entre la organizacion del trabajo y las calificaciones se pueden
analizar a partir de tres grandes modelos: °*

.- La calificacion entendida como capital humano, que incluye habilidades y
conocimientos practicos y teoricos, adquiridos formal o informalmente. La calificacion
puede ser captada a través y analizada a partir de la descomposicion del puesto de
trabajo en un conjunto de tareas, pasibles de descripcion y medicidon precisas. Los
indicadores mas importantes para medir la calificacion, en esta vertiente, son el tiempo
de formacion y el tiempo de adquisicion de conocimientos abstractos.

.- La calificacion desde la perspectiva del proceso de trabajo, que la define como saber
y autonomia del trabajador, amenazada y degradada por la division técnica del trabajo.
El trabajador pierde el dominio de su trabajo, y se producen procesos de fuerte
descalificacion de la mano de obra o de polarizacion de calificaciones entre saber
técnico y saber comun.

.- La calificacion entendida como competencia. En esta perspectiva, la calificacion se
define en situaciones historico-sociales concretas, como resultado de las relaciones
sociales, inclusive las que se establecen entre los propios trabajadores. Construir
competencias significa definir posiciones en el proceso de trabajo, en el mercado y
también en la sociedad.

Mertens, * continuando con esta linea de analisis, establece una fuerte distincion
entre calificaciéon y competencias. Por calificacion se entiende, segun este autor, el
conjunto de conocimientos y capacidades, incluidos los modelos de comportamiento y
las habilidades, que los individuos adquieren durante los procesos de socializacion y de
educacion-formacion. Es una capacidad potencial que las personas tienen y las utilizan
para desempefiar determinados puestos. La competencia, en cambio, se refiere a los
aspectos de este acervo de conocimientos y habilidades que son necesarios para llegar a
ciertos resultados exigidos en una circunstancia determinada. Constituye la capacidad
real para lograr un objetivo en un contexto dado. Para identificar la competencia se
parte de los resultados y objetivos deseados de la organizacion en su conjunto, que
derivan en tareas y éstas en conocimientos, habilidades y destrezas requeridas. Las
tareas son concebidas como un medio cambiante entre el resultado y la dotacion de
conocimientos y habilidades del individuo.

Para otros autores, como Reynaud, °> la competencia no sustituye a la
calificacion, sino que es un suplemento de la misma. Los trabajadores tienen
determinada calificacion, y, ademas, una competencia que ponen a prueba en el trabajo.
La idea suplementaria es la de la responsabilidad del asalariado en relacion al resultado.
La calificacion obliga al interesado a actuar conforme a las reglas de la profesion u
oficio, a las tradiciones o a los principios. La competencia, en cambio, remite al
asalariado a una obligacion de resultados y no solamente de medios. La responsabilidad
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del asalariado no es simplemente la de obedecer correctamente las consignas, por lo que
se opone al principio taylorista de conformidad y obediencia.

Zarifian, ¢ por su parte, considera que las competencias son la oportunidad de
devolver al trabajador su trabajo. Las competencias permiten el desarrollo de la
inteligencia, la autonomia y la iniciativa obrera, eliminando la distancia subjetiva entre
el trabajador y su trabajo.

La existencia e intensidad de la dialéctica entre competencia y organizacion
forman parte de la discusion acerca del alcance de la loégica de competencia en una
empresa. Esto implica discutir las relaciones entre competencias de los trabajadores y
competencia de la empresa. Desde esta perspectiva, la empresa es considerada cada vez
mas como un “procesador de conocimientos” o como “depositario” de conocimientos y
competencias. Estos conocimientos internos son considerados por diferentes corrientes
tedricas, como el management estratégico, como elementos centrales de la performance
de la firma. Estas competencias pueden ser definidas como activos especificos,
tangibles e intangibles, de la empresa. Las competencias mas criticas descansan sobre
las capacidades desarrolladas al interior de las firmas, que tienen un caracter colectivo y
organizacional bien marcado. ’

La teoria evolucionista también considera que la performance de una firma
descansa sobre competencias acumuladas, generadas de manera enddgena y encarnadas
en rutinas. Estas aptitudes no pueden ser compradas en el mercado, son construidas.
Para Menger, * la competencia es simultdneamente un input y un output del trabajo
colectivo organizado: la empresa debe poder beneficiarse de la acumulacion de
conocimientos y de saberes practicos individuales y la empresa debe saber desarrollar
las formas y las relaciones de trabajo que favorecen los intercambios internos, las
interacciones, la circulacion y la comunicacion de las informaciones. Reynaud ° también
estima que detras de las competencias de los asalariados aparece una idea de empresa
definida ella misma como competencia.

Las propuestas tedricas de la economia de la innovacion se complementan con la
concepcion de la sociologia del trabajo, que estudia el trabajo como una actividad de
generacion de conocimientos ante la ocurrencia de eventos imprevistos en la
produccion. '® Las competencias son el saber hacer de una organizacion, que se
construye con la intervencion de todos los actores que la componen, en interaccion con
actores externos. Surgen desde el trabajo, a partir de reconocer problemas en la
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actividad laboral que emiten sefales cognitivas para el redisefio de productos y de la
forma de producirlos. "

Las competencias de los individuos por separado en interaccion con las
competencias desplegadas por sus compaifieros, configuran colectivamente el espacio de
trabajo. A su vez, ese espacio habilita o no el despliegue y la construccion de nuevas
competencias. Desde esta Optica, el trabajo puede ser visto como un proceso dinamico,
en el cual lo individual es configurado y configura —simultaneamente- al espacio de
trabajo en lo colectivo. Describir un proceso de trabajo refiere, entonces, a la
descripcion del espacio que permite o no ese despliegue y desarrollo de competencias;
espacio de trabajo que a su vez es configurado por el entramado de las diferentes
movilizaciones de competencias que realizan los trabajadores individual y
colectivamente.

A partir de la relacion que se establece entre las distintas competencias que los
trabajadores despliegan en el espacio de trabajo, se pueden apreciar diferentes tipos de
relaciones entre competencias. > En este sentido, existen competencias que se
comportan como “articuladoras” y competencias que son “complementarias”. Las
competencias articuladoras son aquellas que —como la propia denominacion indica-
articulan a las demas siendo el punto de partida del despliegue de otras competencias, y
también pueden llegar a comportarse como habilitadoras para la construcciéon de otras
nuevas. Las competencias llamadas complementarias se desarrollan conjuntamente con
las articuladoras, permitiendo el desempefio de las tareas dado un contexto de trabajo
determinado. Es decir que sin estas competencias denominadas como complementarias
el desarrollo de las actividades de trabajo no seria posible, o por lo menos el resultado
no seria el mismo. Esta clasificacion entre competencias permite visualizar el didlogo
existente entre los distintos saberes, habilidades y experiencias de los individuos en
situacion de trabajo, facilitando desde esta perspectiva la descripcion del espacio de
trabajo que se configura, y las funciones que las competencias juegan en la organizacion
del trabajo, vinculando lo individual y lo colectivo.

El didlogo entre competencias y, en definitiva, entre los distintos elementos que
despliegan los individuos en situacion de trabajo, traduce la estructura que posee una
organizacion del trabajo especifica. Desde esta perspectiva tedrica, las formas del
trabajo de una organizacion estableceran relaciones entre las competencias desplegadas
por los trabajadores mas o menos articuladoras y/o habilitadoras del desarrollo de
competencias nuevas, dependiendo del grado de rigidez/flexibilidad de la propia
organizacion, vinculado a la posibilidad y/o exigencia de creatividad e iniciativa que la
misma depare a sus trabajadores. Desde este punto de vista la organizacion del trabajo
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en una institucion especifica, que tiene caracteristicas particulares que refieren a esas
condiciones individuales y colectivas de trabajo, al despliegue de competencias y a las
relaciones de comunicacion y liderazgo que se establezcan.

A partir de este marco tedrico general, este trabajo se propone analizar
empiricamente la relacion entre calificaciones y competencias en las diferentes areas
de la Universidad que desarrollan actividades de produccion grafica de cualquier tipo.
Se trata de areas o sectores que, si bien funcionan al interior de una institucion de
servicios, como es la Universidad, tienen fuertes puntos de contacto con la actividad
productiva industrial clasica, en la medida en que sus productos son bienes materiales
especificos elaborados a partir de la actividad humana. Esta caracteristica permite
integrar mejor algunos de los componentes tedricos resefiados anteriormente, debido a
que la discusion sobre calificacion- competencias ha tenido un desarrollo mas
importante para el estudio de la produccion industrial que para el analisis del sector de
Servicios.

Las preguntas que orientan este trabajo son las siguientes:

.- (La organizacion del trabajo actual en los sectores de produccion grafica de la
Universidad de la Republica se vuelven incompatibles con las necesidades de
producciéon que se les exigen institucionalmente?

.- (Existen determinantes objetivas, internas o externas, que impongan nuevas
exigencias a la produccion grafica y que presionen para realizar modificaciones
sustantivas en las formas de organizacion del trabajo actuales?

.- (Las procesos de produccion grafica cuentan con los recursos humanos
adecuados, en términos de calificacion formal y de conocimiento practico, para
desarrollar sus tareas.?

.- (La tecnologia que se utiliza impone nuevas exigencias en términos de
calificacion o de organizacion del trabajo ?

,- (La gestion de recursos humanos que se realiza en cada unidad de produccion
genera estimulos para el desarrollo de nuevas competencias entre los trabajadores?

Estas preguntas orientan la discusion de los casos concretos que analizaremos a
lo largo del trabajo, con las preocupaciones teodricas sefialadas mas arriba. A su vez,
respondiendo a estas preguntas, la investigacidn se propone generar insumos para la
implementacion de politicas de modernizacion y profesionalizacion de la labor no-
docente de la Universidad de la Republica. En la medida en que la investigacion logre
rescatar las competencias potenciales de estos trabajadores que pueden ser aprovechadas
a través de nuevas formas de organizacion del trabajo, los resultados constituiran
insumos que pueden luego adaptarse o trasladarse a sectores de trabajadores no-
docentes que desempenan tareas menos prescriptivas y rutinarias. A su vez, tanto la
metodologia de la investigacion como algunos de sus resultados pueden servir de
modelos para analizar sectores con mayores niveles de educacion formal y con espacios
de trabajo mas autobnomos.



CALIFICACION Y ORGANIZACION
DEL TRABAJO EN LA UDELAR.

El primer aspecto que analizaremos en este trabajo son las caracteristicas del
trabajo de los funcionarios no-docentes de la Universidad de la Republica y el perfil de
recursos humanos con que cuenta la institucion, de manera de calibrar las
potencialidades y dificultades que pueden existir para el desarrollo de nuevas
competencias en el trabajo no-docente de la Universidad de la Republica. Los resultados
que encontremos serviran, a su vez, de marco general para el estudio especifico de los
sectores de produccion grafica que desarrollan actividades en la institucion.

La investigacion realizada en el marco del Proyecto “Diagndstico de
Necesidades de Capacitacion en el marco del desarrollo de competencias para el
fortalecimiento de la formacion continua del Personal No Docente de la UDELAR?”,
promovido por la Direccion General de Personal y la Unidad de Capacitacion de la
Universidad de la Republica, arroja datos que resultan significativos para los objetivos
de este trabajo. En este ambito, se conform6, en el afo 2003, un equipo
multidisciplinario integrado por la Facultad de Ciencias Econdmicas, la catedra de
Sicologia Laboral de la Facultad de Sicologia y el Departamento de Sociologia de la
Facultad de Ciencias Sociales, cuyo objetivo fue la elaboracion de un diagndstico sobre
las necesidades de capacitacion de los funcionarios universitarios.

Para la elaboracion del mismo se procesaron los datos del I Censo Universitario
del ano 2000, se realizaron entrevistas en profundidad a diferentes actores
universitarios, se realizaron talleres con participacion de funcionarios no-docentes de
diferentes escalafones y niveles de conduccion de la UDELAR, y por ultimo, se realizo
una encuesta para detectar los problemas de capacitacion de los trabajadores
universitarios y su relacion con otras dimensiones del trabajo cotidiano.

La poblacion objeto de estudio en la encuesta estuvo constituida por la
totalidad de los funcionarios no docentes de la UdelaR, la cual totalizd 4.942
funcionarios. Se construyd una muestra estratificada, por nivel de conduccién, con un
margen de error del 4% y un 95% de confianza, para cada estrato.”” La muestra fue
representativa de los funcionarios del Hospital de Clinicas como del resto de los
Servicios, pero el margen de error asciende a 5.2% si se analizan por separado dichas
poblaciones. La poblaciéon muestral se extrajo mediante un sorteo sistematico realizado
en el listado de funcionarios. El mismo procedimiento se utiliz6 para designar a los
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suplentes. Cabe aclarar que la muestra no es representativa de los Servicios
universitarios especificos, ni de los escalafones y ni de los grados correspondientes. A
continuacion desarrollaremos los insumos mas importantes que surgen de este conjunto
de datos para los objetivos del trabajo.

1) La estructura de la organizacion.

Segun los datos proporcionados por el I Censo Universitario del afio 2000, la
division técnica del trabajo no-docente en la Universidad de la Republica se traduce en
8 escalafones formales, que se distribuyen de la siguiente manera: 3 escalafones
incluyen trabajos profesionales y técnicos de alto nivel de calificacion, aunque en
algunos casos no implique altos niveles de educacion formal (Profesional, Técnico y
Especializado) 1 escalaféon que incluye a los trabajadores orientados hacia tareas
administrativas (Administrativo) 1 escalafon que incluye tareas manuales calificadas
(Oficios) 1 escalafon que incluye tareas manuales y de control y vigilancia poco
calificadas (Servicios Generales) 1 escalafon para trabajos de direccion y conduccion de
la institucion, con altos niveles de responsabilidad y de calificacién y 1 escalafon poco
numeroso para cargos politicos de confianza.

Cuadro 1
Estructura escalafonaria
de la UdelaR

40

Porcentajes

Escalafén base

Fuente: I Censo de Funcionarios No-Docentes, aiio 2000.
Unidad de Planeamiento, UdelaR. Elaboracion propia.

La estructura escalafonaria de los funcionarios no-docentes de la Universidad de
la Republica nos muestra un fuerte predominio del escalafén Administrativo, que abarca
el 35% de los funcionarios. Le siguen en orden de importancia el escalafon E, que



agrupa a los diferentes Oficios de los funcionarios universitarios, y que cuenta con un
21% del total del personal no-docente. El escalafon F, que abarca a los funcionarios de
Servicios Generales, alcanza un 17% de los funcionarios. Por ultimo, los sectores mas
calificados, que comprenden Profesionales, Técnicos y Especializados, alcanzan en su
conjunto alrededor del 25% de la poblacion trabajadora de la Universidad de la
Republica.

Cuadro 2
Estructura escalafonaria
Segiin Nivel de Conduccion

Nivel de A= B= C= D= E= F= Q= R= Total
conduc- Prof | Tecnic | Admin | Espec | Oficios | Serv. | Confia| Ren

cion Gen. perm

Opera 21.8 55.8 71.9 77.0 95.2 63.4
tivo

Nivel I 30.7 68.2 36.2 26.9 19.0 4.8 100 26.5
Nivel II 53.3 8.2 5.5 .8 3.7 50 7.4
Nivel 111 16.1 1.8 24 5 A4 50 2.5
Total 100% | 100% || 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% || 100%

Fuente: I Censo de Funcionarios No-Docentes, aiio 2000.
Unidad de Planeamiento, UdelaR. Elaboracién propia.

La estructura de autoridad, expresada en los diferentes niveles de conduccion,
difiere mucho de acuerdo al escalafon considerado. Los niveles Operativos se
concentran notoriamente en los sectores de Servicios Generales, Oficios y
Especializados, en tanto el sector Profesional y de Renovacion Permanente concentran
los niveles de conduccion mas altos. En el sector Técnico, el primer nivel de
conduccién tiene niveles notoriamente superiores al promedio, en tanto en el sector
Administrativo ocurre lo mismo, aunque en proporciones menores. Algunos escalafones
no tienen Niveles de Conduccion II y III, como es el caso del sector de Servicios
Generales, en tanto los Cargos de Confianza estan todos ubicados en el Nivel de
Conduccion 1.

El analisis de algunas variables de la Encuesta sobre necesidades de
capacitacion nos permite extraer algunos rasgos generales de las formas de organizacion
del trabajo no-docente en la Universidad de la Republica. Una de las conclusiones que
surgen de este diagnostico '* es que la organizacion del trabajo no-docente universitario

Ver Pucci, F. Hein, P. Trayectoria laboral, necesidades de capacitacion y mecanismos de evaluacion
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tiene modalidades propias, que combina aspectos vinculados a los modelos clésicos de
organizacion del trabajo con peculiaridades especificas vinculados al tipo de institucion
en la que se desarrolla el trabajo. El fuerte grado de definicion de las tareas y la
planificacion de las mismas nos remiten a rasgos propios de las formas de organizacion
tayloristas adaptadas a los servicios. Si bien la organizacion se estructura basicamente
sobre una forma de organizacion taylorista, la misma aparece de manera muy atenuada,
combinada a su vez con modalidades especificas de trabajo que la apartan de este
modelo. No existe, como en el caso del modelo taylorista, una fuerte segmentacion del
conocimiento entre los niveles jerarquicos y los niveles operativos, por lo que el
conocimiento de las tareas no esta concentrado en las esferas dirigentes sino que
aparece distribuido en toda la institucion. Por otra parte, los espacios colectivos tienen
un nivel de desarrollo importante en la dindmica de trabajo de la institucion, lo que
muestra una organizacion de trabajo que combina componentes de planificacion y de
participacion colectiva, cuyo producto resulta un modelo peculiar de articulacidon entre
ambas dimensiones. Otro rasgo que aparta la organizacion del trabajo no-docente de la
Udelar con los modelos tayloristas, es la permanente rotacion de tareas que se verifica
en algunos sectores de la institucion. Esta caracteristica no es propia de un escalafon,
sino que parece depender de estilos de conduccion especificos, que se distribuyen
aleatoriamente en la institucion.

La segunda conclusion que surge del trabajo mencionado es que los procesos de
toma de decisiones que se implementan en la institucion, si bien respetan las cadenas de
mando propias de una organizacidon estructurada jerarquicamente, permiten amplios
espacios para el intercambio y la discusion entre las jerarquias y el personal subalterno.
Este componente refuerza la dinamica colectiva que parece un rasgo tipico de la
institucion y que la aparta también de los modelos clésicos de organizaciéon del trabajo
centrados en la trasmision vertical de drdenes.

La tercer conclusion es que los funcionarios estan relativamente bien informados
acerca de los planes de trabajo de la institucion y de las decisiones que se toman en la
misma. La planificacion del trabajo no parece ligada al interés de lograr una tajante
separacion entre concepcion y ejecucion, sino que su implementacion parece obedecer a
una logica de trabajo colectivo, en la cual se definen metas y objetivos a cumplir a nivel
de seccion o de lugar de trabajo. Por otra parte, el analisis también mostré un
desequilibrio importante entre los niveles de planificacion de las tareas y la evaluacion
de los resultados de la misma.

La cuarta conclusion es que la preocupacion por mejorar la calidad del trabajo es
un componente importante de los procesos de trabajo de los funcionarios universitarios,
lo que muestra la presencia de dimensiones que responden a las nuevas tendencias de
especializacion flexible, corroborando el caradcter especifico y “atipico” de Ia
organizacion del trabajo de la Udelar.

La literatura comparada muestra que las formas de organizacion del trabajo,
desarrollados tanto a nivel de la industria como a nivel de los servicios, se pueden
analizar a partir de las lineas tedricas construidas en torno al concepto de “hibridacion.”
"> Esta perspectiva parte de la base de que existe una interaccion compleja entre los
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modelos de organizacion del trabajo, las decisiones estratégicas de los nucleos
empresariales o de las autoridades jerarquicas y los contextos nacionales e
institucionales en los cuales se implementan estos procesos. El resultado es que las
formas de organizacion del trabajo tienden a asumir formas “hibridas” , en las cuales se
yuxtaponen y se entremezclan componentes de diferentes modelos, sobre la base de la
transformacion o redefinicion de los equivalentes funcionales del modelo de origen. En
este plano, muchas de las nuevas formas de organizacion del trabajo implementadas en
nuestros paises no asumen la logica integral del modelo, sino aspectos parciales y
fragmentarios de los mismos. Otro componente importante de estos procesos es que, en
numerosas ocasiones, el modelo original de trabajo tiene una fuerza emblematica que
permea todas las futuras transformaciones que se dan en la organizacion de la empresa o
del servicio.

Las formas de organizacion del trabajo no-docente asumen, de acuerdo a los
datos que surgen de la encuesta, modalidades “hibridas”. La organizacion del trabajo
no-docente de la Udelar parece estar imbuida de los componentes especificos que
caracterizan a la Universidad de la Republica en tanto organizacién. La estructura de
co-gobierno de la Udelar, cuyo proceso de toma de decisiones involucra a docentes,
estudiantes y egresados, a través de espacios colectivos como las Asambleas del
Claustro, Consejos, Comisiones de diferente tipo, etc., marcan un estilo de trabajo
institucional que se continGla en la labor no-docentes. Esta impronta emblemadtica
explica que las formas de organizacion del trabajo, incluso en sus areas menos
calificadas y mds rutinarias, estén impregnadas del componente participativo y colectivo
que caracteriza en su conjunto el trabajo que se desarrolla en la Universidad de la
Republica.

2) Nivel educativo formal de los trabajadores no-docentes.

El anélisis de los niveles de educacion formal de la poblacion trabajadora de la
Universidad de la Republica nos permite detectar cuales son los niveles de capacitacion
ya adquiridos, sobre los cuales se pueden desarrollar nuevas competencias
profesionales. Los datos del I Censo de Funcionarios no docentes realizado en el marco
de la referida investigacion, nos permite comparar los niveles educativos formales de
los funcionarios no-docentes de la Universidad de la Republica con los niveles
educativos formales de la poblacion ocupada y, dentro de ella, las del sector publico y la
del sector privado.

productives, syndicalisme, emploi. Sociologie du Travail Volume 46 / No. 1 Enero-Marzo 2004 Numero
tematico coordinado por Anni Borzeix, Pierre Desmarez y Pierre Tripier.
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Cuadro 3
Nivel Educativo
de los funcionarios

\ \ \ Sector \
H\Iivel educativo ‘ ‘ Privado ‘ ‘ Publico ‘ ‘ Universidad ‘ ‘ Total ‘
Sin inst/ 5.87 1.93 4.2 5.23

Prim. inc.

Primaria 19.23 10.61 11.8 17.83
completa

Secundaria 31.58 22.71 24.0 30.14
incompleta

Secundaria 9.94 10.23 5.2 9.99
completa

UTU 6.51 5.53 6.2 6.35
Incompleta

UTU 5.79 4.90 7.9 5.64
completa

Terciaria 0.68 1.97 1.4 0.89
incompleta

Terciaria 1.65 10.42 1.4 3.08
completa

Universitaria 10.24 14.39 17.5 10.92
incompleta

Universitaria 8.51 17.30 20.5 9.93
completa

Total I 100% I 100% 1000 | 100%

Fuente: I Censo de Funcionarios No-Docentes, afio 2000.
Unidad de Planeamiento, UdelaR. Elaboracion propia.

Por un lado, encontramos cerca de un 40% de funcionarios que han alcanzado
niveles universitarios, completos o incompletos. Al mismo tiempo, vemos que s6lo un
15% de los funcionarios no super6 el nivel de Educacion Primaria. Estos datos parecen
marcar una estructura con altos niveles de educacion formal. Al mismo tiempo,
encontramos que el 24% de los funcionarios tiene estudios secundarios incompletos, en
tanto solo el 5% aprox. los culmind. Otro elemento a resaltar es la escasa presencia de la
Ensefianza Militar y Policial, de la Educacion Fisica y de I.P.A. '® y Magisterio en los
funcionarios no docentes de la Universidad de la Republica. El reclutamiento parece

Instituto de Profesores Artigas. Orientado a la formacion de profesores para Educacion Secundaria
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estar centrado en los niveles de educacion primaria, secundaria y terciaria clasicos, con
una proporcion menor de Educacion Técnica.

Si comparamos el nivel educativo formal de los funcionarios universitarios con
el de la Poblacién Ocupada para el afio 2000, encontramos una mayor proporcion de
trabajadores con nivel universitario completo e incompleto que el promedio. Los
porcentajes de trabajadores con U.T.U. ' terminada también superan levemente el
promedio de la poblacion ocupada, en tanto los bajos niveles de la Ensenanza Militar,
Policial, IPA y Educacién Fisica acompanan las tendencias generales de la poblacion.
La comparacion muestra también que los altos porcentajes de poblacion con educacion
secundaria sin terminar no constituyen una tendencia especifica de la poblacion
universitaria sino que parece ser una caracteristica general de la poblacion ocupada, que
tiene un 30% de trabajadores con educacion media sin terminar.

Si comparamos, a su vez, los niveles educativos formales de la poblacion no-
docente de la Universidad con los niveles del sector publico en general, encontramos
que los funcionarios universitarios mantienen también niveles educativos mas altos que
el promedio de los funcionarios publicos. La gran heterogeneidad del sector publico nos
permite simplemente realizar una comparacion muy general, que deja de lado los
componentes especificos de la diversidad de actividades ligadas a la funcion publica. En
este sentido, la presencia de porcentajes mas altos de la formacion en el IPA e INET se
explica porque en el promedio del sector publico se incorporan los funcionarios
docentes de Ensefianza Primaria y Secundaria, que requieren titulos habilitantes de este
nivel. Lo mismo podriamos decir para la ensefianza Militar y Policial.

Cuadro 4
Nivel Educativo
segiin Escalafon

Nivel A= B= C= D= E= F=. = R= Total
Educativo Prof || Tecni | Adm Espe Ofici || Ser Ge || Confi | R.Perm
Sinlntrucc./ 9 5 11.5 9.7 4.2
Prim. Incompl.

Prim. 1.4 4.9 254 30.8 11.8
Compl.

Secund. 4.5 26.5 20.2 28.2 35.1 20.0 24.0
Incompleta

Secund. 3.6 10.8 5.4 1.8 1.7 52
Completa

Utu 9 2.1 6.8 14.1 8.8 6.2
Incompl

UTU 7.2 9.3 13.2 7.5 10.0 7.9
Compl.

Educ terciaria y 2.2 2.2 9 9 1.4
militar incom.

Educ. Terc. y 2.4 1.7 5 9 10.0 1.4
militar compl.

Universidad del Trabajo del Uruguay. Ensefianza media de orientacion técnica.
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Univ. 4.0 29.7 30.2 28.8 3.7 2.8 40.0 7.3 17.5
Incompl

Uiv. 96.0 60.4 17.3 20.2 i 1.7 20.0 92.7 20.5
Completa

Total 100% || 100% | 100% || 100% | 100% | 100% || 100% 100% 100%

Fuente: I Censo de Funcionarios No-Docentes, aiio 2000.
Unidad de Planeamiento, UdelaR. Elaboracion propia.

Las proporciones relativas de los niveles educativos generales de la poblacion
universitaria no-docente sufren importantes cambios cuando las analizamos segun los
diferentes escalafones. Los sectores con menores niveles de educacion formal son los de
Servicios Generales y los de Oficios, donde encontramos alrededor de un 37% de
funcionarios que s6lo poseen educacion primaria. En los escalafones Profesionales,
Técnicos y Especializados encontramos obviamente los mayores niveles de educacion
formal, si bien existe un 5% de funcionarios del escalaféon Especializado con niveles de
educacion primaria. Estas tendencias reflejan las exigencias formales de acceso a los
cargos y la division social del trabajo en las sociedades modernas, en la cual los trabajos
manuales tienen menos requisitos formales que los trabajos no manuales. De todas
maneras, resulta significativo que s6lo un 13% de los funcionarios del sector de Oficios
tengan UTU completa, lo que marca que la formacion en el oficio se da
mayoritariamente a través del desempefio directo de las tareas (aprender haciendo) que a
través del aprendizaje formal.

En el escalafén Administrativo, alrededor de un 50% del mismo ha pasado por la
educacion universitaria, en tanto un 17% de ese 50% tiene titulo universitario. Los datos
muestran una situacion de “inconsistencia de status” es decir, niveles de educacion que
no se corresponden con el status de los puestos ocupados. Esto sin duda es una fuente de
insatisfaccion y de conflicto endémico en la institucion. Por otro lado, la “inconsistencia
de status” no hay que considerarlo como un problema especifico de los funcionarios no
docentes de la Universidad de la Republica, sino que es un problema general de la
sociedad uruguaya y de muchas sociedades latinoamericanas, en las cuales, como lo han
demostrado numerosos analisis, la educacion se expande mas rapido que el crecimiento
econdémico, lo que genera una poblacion con altas expectativas y escasas posibilidades
de colmar las mismas.

Cuadro 5
Nivel Educativo
segin Nivel de Conduccion

Nivel H Operativo ‘ Nivel I H Nivel IT H Nivel III H Total ‘
Educativo

\Sin Intrucc./ Prim. Incompl. H 5.9 H 1.9 H H H 4.2 \
Prim. Compl. 165 | 58 | 15 | 118
‘Secund. Incompleta 284 | 202 || 109 | 91 | 240
‘Secund. Completa 45 | 69 | 47 | 61 | 52
'Utu Incompleta I 7.7 48 21 62
'UTU Completa 89 | 73 | 31 | 30 | 19
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‘Terc. y mil. incompleta I 1.6 10 1.0 14
‘Terc. y mil. Completa I 1.6 9 16 14
'Univ. Incompl 158 | 235 | 114 | 106 | 175
'Uiv. Completa 90 | 278 | 653 | 697 | 205
' Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100%

Fuente: I Censo de Funcionarios No-Docentes, aiio 2000.
Unidad de Planeamiento, UdelaR. Elaboracién propia.

Si tenemos en cuenta la relacion entre nivel educativo y niveles de conduccion,
vemos que existe una alta correlacion entre estas dos variables. Los mas altos niveles de
conduccion tienen proporciones mas altas de educacion universitaria completa que los
niveles de conduccion mas bajos, lo que muestra la importancia de la educacion formal
para el acceso a cargos de responsabilidad en la carrera del funcionario no docente de la
Universidad de la Republica. Esto datos muestran que estamos en presencia de una
organizacion que, como institucion educativa, prioriza la formaciéon en detrimento de la
antigiiedad como criterio de ascenso en la estructura burocratica interna.

En definitiva, los datos nos muestran una estructura polarizada, con niveles de
sobre-educacion y fuerte capacitacion especifica en los niveles de conduccion mas altos
y en los sectores Administrativos, Profesionales y Técnicos, y bajos niveles de
educacion formal y de capacitacion especifica en los sectores de trabajo manual y de
Servicios Generales.

METODOLOGIA Y MARCO DE ANALISIS

Los capitulos anteriores nos dieron un panorama global de las caracteristicas de
la organizaciéon del trabajo en la Universidad de la Republica y de los niveles de
educacion y capacitacion formal de los trabajadores. En esta segunda parte,
realizaremos el analisis mas especifico de las unidades de produccion grafica de la
Universidad de la Republica, con el objetivo de describir y precisar cuales son los
elementos que pueden contribuir a transformar la gestion de recursos humanos y
desarrollar un modelo de competencias en las mismas.

En el marco del presente diagndstico, se realizaron 9 entrevistas a integrantes de
diferentes sectores de servicios graficos de la Universidad de la Republica. Dichas
entrevistas fueron semi-estructuradas, dentro del paradigma de investigacion cualitativo,
bajo el cual se buscd contemplar ejes analiticos conservando la libertad de profundizar
en aspectos que fueran emergiendo en las mismas y fueran considerados de interés para
la investigacion. A lo largo de la realizacion de todas las entrevistas se mantuvieron
criterios exploratorios de investigacion que permitiesen conocer la logica de estos
sectores no solo en cuanto a sus caracteristicas productivas sino también en cuanto a su
conformacion de personal y a la propia vision del servicio que cada unidad pretende
desarrollar. El paradigma cualitativo nos permite comprender la experiencia de los
individuos en situacion de trabajo desde su propia perspectiva, complementando las
entrevistas por medio de la observacion concreta de los procesos, del lay out de cada
taller y de cada sector de disefio, teniendo en cuenta que los métodos cualitativos
“..ponen énfasis en la vision de los actores y el analisis contextual en el que ésta se
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desarrolla, centrdndose en el significado de las relaciones sociales.”"® Siendo, de esta
forma, métodos que nos conducen de manera adecuada hacia los objetivos de
investigacion previstos para esta instancia.

El grupo de sectores estudiado fue seleccionado a-priori por sus caracteristicas
productivas, por su presencia dentro de la Universidad de la Republica, y por su propia
trayectoria particular. Es asi que se realizaron entrevistas en el Departamento de
Publicaciones de la Universidad de la Republica, en la Imprenta de la Facultad de
Agronomia, en la Fundacion de Cultura Universitaria, en FESMUR — Imprenta de la
Facultad de Medicina-, en la Imprenta del Hospital de Clinicas y en el area grafica de la
Escuela de Bellas Artes. En el caso de la Fundacion de Cultura Universitaria, si bien
formalmente no forma parte de la Universidad, se considerd que la misma enriqueceria
el andlisis, al tener una vision de una unidad productiva exclusivamente privada con
connotaciones en su origen, trayectoria y produccion muy cercanos al ambito de la
Universidad.

De este modo, nos encontramos con casos bien diferenciados entre si, cuyas
especificidades no solo aparecen a nivel productivo, sino también por el marco
institucional en el cual se mueven, por su composicion tecnologica y los RRHH que
utilizan. Cada uno de estos sectores se encuentran conformados por una combinacion de
dimensiones que determinan no sélo una heterogeneidad real entre servicios, sino
también una heterogeneidad analitica; ambas heterogeneidades estaran presentes a la
hora de construir un mapa de competencias sobre los servicios graficos de la
Universidad. Dicha heterogeneidad — al mismo tiempo- deberia estar presente a la hora
de plantear cualquier tipo de politica a implementarse en dichos sectores."

De la misma forma que fue planteado a-priori contar con una perspectiva general
de esa heterogeneidad a la hora de seleccionar los casos a estudiar, esa diversidad surge
como una de las primeras constataciones en multiples dimensiones —tenidas en cuenta
de antemano o no- a través de las entrevistas realizadas.

COMPETENCIAS LABORALES EN LOS SECTORES GRAFICOS DE LA
UNIVERSIDAD DE LA REPUBLICA

Como sefnalamos mads arriba, la seleccion de los casos que fueron analizados se
realizd en base a una muestra “tedrica”, es decir, una muestra que reuna el conjunto de
atributos y dimensiones que nos interesan profundizar en el andlisis. Las dimensiones
presentes en el mismo son las siguientes:

1) El Marco Institucional en el cual se estructuran las unidades de
produccion estudiadas. Dicho marco estd compuesto por la forma en
que se origind cada uno de los sectores, las relaciones que mantiene
con las autoridades de la Universidad, las relaciones con otros

8
Tarrés, M. L. (coord..) Observar, escuchar y comprender. Sobre la tradicion cualitativa en la
investigacion social. Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociales; México. 2001

Por este motivo se habla de “sectores graficos” y no de “un sector de servicios graficos” de la UdelaR.
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servicios, con docentes y con estudiantes, y las posibles rigideces
burocraticas que padecen.

2) Variedad y Calidad de la Produccion de cada una de estas unidades
productivas. Esto refiere a sus relaciones con el mercado, sus formas
de financiamiento, sus relaciones con los actores publicos y privados,
y el tipo de produccién en especifico que cada una realiza.

3) Tecnologia y Proceso de Trabajo. A grandes rasgos se presenta la
adecuacion de las herramientas tecnologicas de cada sector de acuerdo
a las capacidades de produccion de cada unidad —si se posee o no un
taller de impresion, por ejemplo- distinguiendo dos sectores con tareas
especificas: el area de diseno y el area de impresion.

4) La Organizaciéon del Trabajo define las caracteristicas de los puestos
de trabajo, la estructura de autoridad, las carreras y trayectorias
laborales y el grado de especializacion de las tareas.

5) Gestion de Recursos Humanos. En esta dimension se tienen en
cuenta las tareas que se desempenan, el proceso de seleccion de
RRHH, el proceso de aprendizaje, la circulacion de conocimientos
entre trabajadores, y las modalidades de resolucion de problemas.

La seleccion de estas dimensiones obedece a criterios tedricos. El marco
institucional nos permite explicar cuales son las decisiones que llevaron a conformar la
unidad productiva y darle las formas de funcionamiento actuales. El tipo de produccién
condiciona los criterios de calidad y de variedad, que son fundamentales para orientar
los cambios en el proceso productivo y las formas de gestion de los recursos humanos.
El nivel tecnolégico nos permite enmarcar el proceso productivo y analizar qué
exigencias plantea en términos de organizacion del trabajo y de capacitacion de la mano
de obra. La organizacion del trabajo nos permite analizar las tareas que se desempefian,
la circulacion del conocimiento y los espacios para el desarrollo de la iniciativa y
capacidad de los trabajadores. Por ultimo, en la gestion de los recursos humanos
confluyen todas las dimensiones anteriores para explicar qué decisiones se tomaron en
términos de capacitacion de la mano de obra, de generacion de estimulos y de
motivaciones para mejorar el proceso de trabajo y para desarrollar espacios colectivos
de resolucion de problemas. En cada unidad productiva analizada, veremos que estas
dimensiones tienen caracteristicas especificas en si mismas, y también es especifica la
articulacion que en cada caso se da entre dos 0 mas dimensiones.

1) Marco institucional.

Las unidades de produccion grafica encontradas en nuestra investigacion se
estructuran en marcos institucionales especificos, que definen sus objetivos, su caracter
juridico y reglamentario, sus reglas de funcionamiento, sus relaciones con las
autoridades universitarias, con los demas servicios universitarios y con los docentes y
estudiantes. Estas estructuras institucionales se fueron gestando a lo largo de la historia
de estas unidades, en funcioén de las estrategias adoptadas y de las decisiones que se
fueron tomando en momentos de crisis, de ruptura o de crecimiento. En este sentido,
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una de las dimensiones que mas nos interesan en este analisis es la articulacion de los
sectores de produccion grafica con el medio externo y con otros sectores o agentes de la
organizacion universitaria. El objetivo es detectar si estos vinculos generan exigencias
o demandas que presionen u obliguen a establecer cambios en las formas de
organizacion del trabajo de las unidades de produccion grafica.

El primer ejemplo que desarrollaremos es el del Departamento de
Publicaciones de la Universidad de la Republica. El mismo tuvo su origen en los afios
60, sobre la base de un pequeno equipo de trabajo encargado de las publicaciones de la
Universidad. Los objetivos institucionales que se plante6 el Departamento de
Publicaciones desde sus origenes fueron la publicacion y difusion de las investigaciones
realizadas por los docentes en el marco de su actividad universitaria. El objetivo
implicito era permitir que docentes e investigadores que no contaban con apoyos
financieros especificos pudieran publicar sus resultados a costos mas accesibles que los
del mercado. Para ello se establecid un procedimiento a través del cual el docente que
deseaba publicar sus resultados debia obtener el apoyo de las méximas autoridades de
su servicio e iniciar el tramite para que el mismo fuera editado por el Departamento de
Publicaciones.

En este sentido, el Departamento de Publicaciones es un organismo cuya logica
de funcionamiento es tipicamente universitaria, con las garantias que otorgan los
procedimientos burocraticos-racionales, pero también con la lentitud y la pesadez que
estas garantias de alguna manera conllevan. Este aspecto se refleja en la lentitud del
tramite y en la dificultad para realizar licitaciones con las imprentas ya que, como
veremos mas adelante, el proceso de impresion, en el caso del Departamento de
Publicaciones, se ha externalizado.

En la época la intervencidon militar, con el desmantelamiento del co-gobierno y
de sus instituciones, se confisco todo el equipamiento productivo y la produccion
grafica quedd concentrada en los talleres centrales de la Universidad de la Republica.
Con la llegada de la democracia, el Departamento se reconstituyd. Sin embargo, muchas
de las maquinas que habian formado parte del Departamento durante la intervencion,
fueron reclamadas por los distintos servicios y oficinas de apuntes estudiantiles, por lo
que el equipamiento de impresion que originariamente pertenecia al Departamento de
Publicaciones quedd practicamente desmantelado.

“En el ario 60, 62 por ahi. Era un departamento muy chiquito (...) con un
equipo administrativo pequenio, una Comision editorial y funcionaba un poco
como funcionamos ahora. No se si se diagramaba directamente ahi, pero (...)
toda la parte de seleccion del trabajo (...). Lo que hizo la intervencion fue
requisar la maquinaria en el 85, (...) y después del 85 hubo un reclamo para
que se rearmara la Asociacion de Estudiantes, a reclamar los equipos que se
habian ido sacando. Entonces en la medida que tenian algunos documentos que
certificaban, algunos muy conservadores los fueron guardando (...) que podian
certificar que esos equipos...Iban pidiendo “reclamo tal madquina, del tal
modelo...”. A los demas servicios les cuesta entender que ha pasado con
Publicaciones y que como nos desmerecen, piensan que aquello era barbaro y
estoyanoloes(..)”".
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Ademas del cardcter burocratico de su funcionamiento y de no poseer
equipamiento tecnoldgico propio para la impresion, otro de los aspectos que mas ha
afectado el funcionamiento del Departamento de Publicaciones parece ser, en opinion
de los entrevistados, su aislamiento institucional y geografico. La labor de publicacion y
difusion del Departamento no parece formar parte, desde la perspectiva de sus
funcionarios, de las prioridades institucionales de la Universidad ni ser objeto de
preocupacion por parte de las autoridades centrales de la misma. Por otra parte, el
Departamento de Publicaciones funcion6 durante el periodo de intervencion y durante
un periodo importante luego del advenimiento de la democracia, en el hall central de la
Facultad de Derecho. En determinado momento, las autoridades universitarias
decidieron su traslado a la sede actual, de la calle Rodo. Este cambio de situacion fisica
tuvo un impacto negativo para el Departamento, en la medida en que lo aislo
geograficamente de un espacio mas central y dindmico en la vida cotidiana de la
Universidad.

“~(...) ha pasado los procesos de cambio y se ha adaptado. (...) por muchos
anos la Libreria estuvo en el hall de la Facultad de Derecho, incluso se veia la
Fundacion y se creia que éramos nosotros. Trasladarse para acd fue perder
mucho. Mucho llamador...para entrar a la Facultad de Derecho y que estuviera
a la izquierda, la libreria, era tradicional. La venida para aca fue una marcha
atrdas, en ese sentido muy importante, pero de a poco (...). Esto no es muy
transitado, la gente no llega mucho a esta libreria, pero bueno, de a poquito se
ha ido avanzando ;no? (...) no nos hemos podido ir renovando, como para que
eso sea un llamador (...). El dia del libro hicimos (...) con Bienestar
fomentando todo lo que es para los estudiantes (...)"

Todos estos factores de alguna manera afectaron la dindmica institucional y la
posibilidad de cumplir con los objetivos fijados. También se sefialo en las entrevistas las
dificultades para lograr una mejor presencia en el mercado, obteniendo una visibilidad y
un sello que le permita ser reconocido por publicos méas amplios.

El contexto de aislamiento institucional en el que se encuentra el Departamento
de Publicaciones no genera estimulos internos para establecer procesos de mejora de la
calidad del servicio ni de desarrollo de nuevas competencias. Tampoco existen
estimulos externos, en la medida en que las demandas estan exclusivamente centradas
en la actividad universitaria con escasos contactos con el mercado privado. De todas
maneras, esto no implica que no exista preocupacion en los funcionarios del
Departamento de Publicaciones por mejorar la calidad del servicio. Estos estimulos
surgen del fuerte compromiso encontrado entre los funcionarios de este Departamento
con los objetivos fundacionales del mismo. La promocion y la difusion de la labor de
investigacion de la Universidad de la Republica sigue siendo un valor fuertemente
arraigado en el ambito del Departamento de Publicaciones. De ahi surgen fuertes
inquietudes sobre la necesidad de desarrollar politicas mas vigorosas para la difusion en
el mercado de los productos universitarios, capacitar en determinadas areas al personal
del area de ventas y lograr una mayor visibilidad del Departamento de Publicaciones
entre el publico consumidor.

El Taller de Impresiones de la Facultad de Agronomia constituye también un
ejemplo institucional permeado por las caracteristicas del sector publico, pero con
diferencias notorias con el caso del Departamento de Publicaciones. La diferencia
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mayor reside en que la Facultad de Agronomia cuenta con equipamiento propio para
desarrollar trabajos de impresion.

En esta Facultad, la edicion de material grafico estuvo originariamente
concentrada en la oficina de apuntes estudiantiles. En el periodo de intervencion
universitaria el gobierno militar confisco todo el equipamiento de impresion grafica y lo
traslado a los talleres centrales de la Universidad. Este proceso no sélo lo vivi6 el taller
de imprenta de la Facultad de Agronomia, sino que fue la historia de todos los talleres
existentes hasta la época de la intervencion.

“Ah, si, si. Por lo menos en su origen. Para que uds tengan una idea de como

funciona publicaciones aca, publicaciones no existia previo a la intervencion y
la oficina de apuntes de la AEA era la que hacia los materiales, estamos
hablando de una Facultad de generaciones muchos mas chicas que hacia sus
materiales..., cuando se interviene la Universidad se encuentra con el grave
problema de que el gobierno tenia que los materiales de estudio eran fabricados
por los estudiantes, no habia editorial, no habia nada. Entonces, lo que hacen
es confiscan la cadena de produccion, las matrices y todo, ahi la Universidad se
hace cargo de crear una unidad de produccion.”

Con la vuelta de la democracia, se fueron paulatinamente devolviendo los
equipamientos graficos a las oficinas de apuntes estudiantiles de las diferentes
Facultades que los reclamaban. En ese momento se produce una segunda refundacion
que marcara los rumbos institucionales hasta la fecha. Los objetivos que se plantearon
fueron la edicion e impresion de material de apoyo a la actividad docente, estudiantil y
administrativa de la Facultad de Agronomia. También se propusieron como objetivo la
publicacion de material vinculado al 4rea de Agronomia, de docentes o especialistas en
el tema.

El Taller de Impresiones de la Facultad de Agronomia se integrod
fundamentalmente con funcionarios no-docentes, provenientes de diferentes
escalafones, que comenzaron a desarrollar tareas vinculadas a la impresion grafica. En
ese sentido, el Taller tiene una matriz de funcionamiento tipica de trabajador
universitario del sector publico. Su financiamiento depende del presupuesto publico,
los trabajadores tienen las protecciones juridicas con relacion al empleo propias del
sector publico y existen escalafones y grados claramente formalizados que estructuran
las trayectorias laborales. Ademas de esta matriz claramente universitaria y tipica del
sector publico, el Taller de Impresiones de la Facultad de Agronomia tiene un convenio
con la Asociacion de Estudiantes de la Facultad de Agronomia, a través de la cual se
comercializan muchos de los productos originados en la actividad del Taller. Esta
relacion le permite al Taller establecer vinculos con el mercado y con actores privados
externos, lo que introduce componentes y dinamicas del mundo privado en un contexto
cuya logica de funcionamiento es claramente publica. La posibilidad de contar con
ciertos margenes de autonomia en relacion al financiamiento presupuestal y la
posibilidad de manejar ese financiamiento con la agilidad y fluidez propias del sector
privado, sin los pesados y lentos controles burocraticos propias del sector publico, son
algunos de los beneficios que surgen de esta articulacion con la Asociacion de
Estudiantes.
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“Si. Te digo. Aca nosotros procesamos todo el material administrativa, todos
los examenes y parciales y la produccion de los materiales de estudio. Y libros,
no? te cuento, la parte de apoyo administrativo, toda la parte de papeleria, todo
lo que la facultad necesita en ese aspecto. La parte de los parciales es una
parte no menor, porque acd tenemos cursos controlados, estamos hablando de
cientos de miles de hojas anuales. Después la facultad tiene convenio con la
asociacion de estudiantes, que es la que vende libros, hechos por los docentes,
nosotros los producimos y ellos los venden, eso funciona por convenio, eso nos
retroalimenta, ellos ganan un porcentaje que es porcentaje de cualquier librero
que es un 30%, y por lo cual estan obligados a hacer funcionar la libreria. Y es
con lo que pagan las becas y con lo cual esta abierta la libreria. Y a su vez ellos
con eso hacen un reciclaje, trayendo otros libros en consignacion, lo cual
alimenta la libreria. La unica editorial agropecuaria que es “XXX” nosotros
somos la mejor boca de venta.”

Si bien estamos en presencia de una unidad productiva de tipo fabril, la misma
se desarrolla en la matriz de un organismo publico orientado hacia la prestacion de
servicios. Como veremos mas adelante, esta caracteristica institucional tiene
consecuencias importantes en el funcionamiento productivo del Taller de Impresiones
de la Facultad de Agronomia, en la composicion de su personal y en la estructuracion de
su proceso de trabajo.

El marco institucional en el cual se desarrolla la actividad del Taller de
Impresiones de la Facultad de Agronomia implica el desarrollo de multiples vinculos
con agentes internos de la Universidad (orden estudiantil, sector administrativo, orden
docente, etc.) con otros servicios universitarios (talleres, sector informatico) y con
sectores externos a la Universidad (proveedores, distribuidores, etc) Esta multiplicidad
de vinculos generan exigencias y demandas que presionan para mejorar de manera
continua la calidad y la variedad de la produccion, por lo que resultan estimulos
importantes para generar cambios en la organizacion del trabajo y para el desarrollo de
nuevas competencias laborales.

Un ejemplo similar en lo productivo, pero con un marco institucional muy
diferente al del Taller de Impresiones de Agronomia lo constituye la Imprenta del
Hospital de Clinicas. En este caso estamos en presencia de una unidad productiva que
también tiene caracteristicas fabriles, en el marco del funcionamiento de un organismo
publico universitario. Mas alla de este elemento en comun, la dinamica del Taller del
Hospital de Clinicas tiene caracteristicas especificas que lo separan de los demas casos
estudiados.

La Imprenta del Hospital de Clinicas fue fundada, a fines de los afios 50, por
iniciativa de un funcionario especializado en la tematica grafica, que consiguio
donaciones de equipos alemanes de tltima generacion para la época.

“Las maquinas son del anio 49, las maquinas. La imprenta en el anio '51
empezo a funcionar. Mas o menos. Todo lo que las maquinas de hace 50 y pico
de aros atrdas permitan, porque ha evolucionado tanto el sistema que,
lamentablemente,... 0 sea, cuando se formo el taller que lo formo realmente un
especialista en la materia, se lo llamo cuando nada de esto existia y se le dice
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“nosotros necesitamos formar una imprenta para hacer este y este y este tipo de
material ”.

Los objetivos institucionales de la Imprenta fueron la de apoyar al Hospital de
Clinicas, en el area administrativa, en todo tipo de material grafico necesario para el
funcionamiento cotidiano del mismo. Para tal fin, se contrataron funcionarios
especializados, que iniciaron el proceso de produccioén grafica que se mantiene hasta
nuestros dias.

“Y el hombre en ese momento compra lo mejor que habia en plaza, se forma tb
con los mejores oficiales, el problema es que no se ha renovado, entonces,
muchas cosas nosotros nos vemos limitados y mas que nada en el tiempo, lo que
hoy una imprenta moderna puede llevar de repente una hora a nosotros nos
cuesta 10 hs, ese es el problema.”

Si bien el marco institucional de la Imprenta del Hospital de Clinicas tiene
muchas semejanzas con el del Taller de Impresion de la Facultad de Agronomia,
existen también diferencias importantes. Una de estas diferencias es que la Imprenta del
Hospital de Clinicas tiene una relacion exclusiva con el Hospital, sin mantener
contactos con agentes externos o con mercados mas amplios. La segunda diferencia,
seguramente producto de la relacion que expusimos anteriormente, es que la Imprenta
del Hospital de Clinicas tiene un dinamismo y un ritmo de renovacion tecnoldgica
mucho menor que la de la Imprenta de la Faculta de Agronomia. Estas dos dimensiones
estan obviamente fuertemente interrelacionadas. En la medida en que la Imprenta del
Hospital de Clinicas tiene un ambito institucional que reduce sus vinculos, las
exigencias de renovacion tecnologica y de mejora de la produccion estdn mas limitadas
que en el caso del Taller de Agronomia. Tampoco tienen exigencias para variar o
diversificar el producto, debido a que trabajan con un formato simple y constante de
produccion.

El cuarto ejemplo lo constituye el Taller de Impresion de la Facultad de
Medicina. En este caso, estamos frente a un marco institucional universitario, con una
produccion grafica de tipo fabril, volcada al mercado, pero cuyos recursos humanos
basicos los constituyen estudiantes de Medicina que, por concurso, ingresan al cargo de
becarios del Taller. Si bien los origenes historicos de la Imprenta de la Facultad de
Medicina son similares a los del Taller de Impresion de la Facultad de Agronomia, la
evolucion histdrica marcd rumbos relativamente diferentes en términos institucionales.

El Taller de la Facultad de Medicina tuvo también su origen en la Asociacion de
Estudiantes de Medicina. Con apoyos y financiamientos diversos, la original oficina de
apuntes fue transformandose en una imprenta, cuyos objetivos fueron la publicacion de
libros y materiales de texto para el publico estudiantil y de trabajos especializados para
el mundo médico.

“.. Oficina del Libro por 40 y pico de arios, casi 45 anos, pertenecio a la
asociacion. de estudiantes, empezo con estudiantes que grababan teoricos, lo
pasaban, y después con el mimedgrafo de Facultad que se lo prestaban los
locos imprimian los repartidos y se los vendian entre ellos, compraban el papel
y era tipo un servicio que se brindaba. Después de a poquito fueron
progresando, la Facultad les dono su primera maquina offset una “toco”, no sé



23

si las conocen uds....Después se las muestro, la tenemos todavia. Algun dia la
vamos a arreglar y la vamos a dejar de reliquia. Fue la ler maquina offset que
tuvimos. Y ahi fue un gran avance para la Oficina del libro, ya paso de hacer
repartidos cuando se tuvo esa lera maquina a empezar a hacer los primeros
libros. Estamos hablando quizds en el '80. se empezaron a hacer los leros
libros de Oficina del libro AEM. Después en algun momento se desfinancio la
Oficina del libro, porque Oficina del libro aparte trabajo con el Programa
PALTEX de OPS, vende libros subvencionados, con un % bajisimo, en realidad
vendemos esos libros por el servicio de venderle libros al estudiante que le
llegue mas barato. Un libro que suponete que en el mercado sale $4000, por ese
Programa viene a $2000. y bueno, nos manejabamos con ese programa. Y en
algun momento, no sé, yo no estaba en esa época fue previo, cuando yo entré ya
era Fundacion de Ediciones Médicas, Facultad de Medicina. Lo que pasa que
como toda la parte publica, se hizo todas las gestiones para tener la personeria
Jjuridica, cambio la escribana y se traspapelaron todos los papeles y hubo que
hacer todo de vuelta, esperemos que no pase otra vez, porque ya hace 2 anos

’

estuvimos a punto y ... con la escribana se llevo los papeles, no sé..”.

En determinado momento, por razones de financiamiento, la Oficina del Libro se
separd de la Asociacion de Estudiantes y pasé a depender directamente de la Facultad
de Medicina. Este cambio sin duda fue determinante para definir la actual estructura
institucional del Taller de Impresiones de la Facultad de Medicina.

“Se desfinancio y en ese momento quedaban 2 opciones: cerrar la Oficina del
libro, y bueno, la Facultad viendo el servicio que brindaba oficina del libro
asumio, el gremio docente, todos los gremios pusieron dinero, la refinanciaron
v paso a ser de la Facultad.”

La Oficina original también tuvo cambios significativos en sus autoridades,
aspecto que, en opinion de los entrevistados, mejord la relacion con los docentes y
permitié una relacion mas fluida con los mismos. Los docentes que anteriormente
optaban por publicar sus trabajos de investigacion en otras editoriales, se volcaron hacia
el Taller de la Facultad.

“Habia libros que nosotros antes no teniamos, que libreria médica que era que
era otra libreria médica que era otra editorial que cerro y los docentes... que
también eran docentes que llevaban a libreria médica porque en algun momento
determinado tipo de docentes no sé en que época hubo problemas en algun
momento Oficina del libro tuvo una persona que estuvo muchisimos anos, que
era tipo el lider, el cabecilla y el que llevaba la Oficina adelante, pero cuando
vos sos el que hace solo las cosas te podés equivocar. Y muchos docentes
tuvieron problemas con él, porque traias un libro y él te decia “no, no me
interesa su libro”, ese docente no te traia mas un libro. Entonces, se iban a
otras librerias, a otras editoriales, y bueno, libreria médica que cerro, muchos
de esos docentes se arrimaron a nosotros, después de que se enteraron de que
esa persona ya no estaba, que era de la Facultad y que era algo mas
institucional, volvieron a su casa, a la Facultad, y bueno, sacan los libros con
nosotros.”
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La Facultad les brinda el espacio fisico, y los servicios vinculados al mismo,
como luz y teléfono, pero no los apoya economicamente. Esta situacion obliga al Taller
de Impresiones a financiar sus actividades a través de las ventas de los textos y
materiales producidos.

“Mas o menos. Nosotros somos de la Facultad, es Oficina del libro FESMUR.
O sea, somos una fundacion es, vamos a decir, el titulo, seguimos siendo de
Facultad. Nos autofinanciamos. Facultad no nos pone un mango, nada. Lo que
si nos da es el drea geogrdfica. Luz, teléfono. Facultad nos brinda todo eso a
nosotros.”

También mantiene la tradicién de emplear estudiantes de la carrera de Medicina
en sus actividades productivas.

“Claro. Ojo, siempre fue igual. Antes los estudiantes también, muchos entraban

por concurso creo que no todos los cargos. Pero dentro de los estudiantes de
Medicina... ahora no tenés que ser socio de la AEM para trabajar en la oficina
del libro. Antes dentro de los socios de la AEM habian concursos, entraba la
gente y accedia a los cargos.”

En este sentido, el modelo institucional del Taller de Impresiones de la Facultad
de Medicina tiene aspectos que lo diferencias del Taller de Impresiones de la Facultad
de Agronomia y de la Imprenta del Clinicas. Los trabajadores son becarios que no
dependen del presupuesto publico sino de las ganancias de la unidad, pero al mismo
tiempo son seleccionados de acuerdo a los criterios de concurso propios de la
Universidad de la Republica. El producto esta orientado al publico universitario, pero
también intentar colocar su produccion en mercados mas amplios con una ldgica mas
parecida a la de una empresa privada que a la del sector publico.

El marco institucional en el que se inscribe el Taller de Impresiones de la
Facultad de Medicina genera vinculos muy variados con el entorno universitario y con
el mundo extra-universitario. Esto se debe a que, por sus origenes, la mision del Taller
de Impresiones estd claramente ligada al ambito universitario (libros para los cursos,
difusion de investigaciones, publicaciones docentes de interés profesional, etc. ) pero, al
mismo tiempo, su actividad no es financiada directamente por la Universidad de la
Republica, por lo que debe establecer multiples relaciones con el mercado en un sentido
amplio. En el espacio universitario, a diferencia del Taller de Impresiones de la Facultad
de Agronomia, no genera productos para el sector administrativo ni se ocupa de
material para la dindmica concreta de los cursos de la Facultad (impresion de exdmenes,
pruebas, etc.) Sin embargo, provee el material bibliografico para los cursos de la
Facultad y es una fuente de trabajo para estudiantes de Medicina que no cuentan con
recursos familiares para solventar sus carreras.

Pese a estas diferencias, el eje del dinamismo del Taller de Impresiones de la
Facultad de Medicina proviene de sus relaciones con el mercado. En la medida en que
debe autosustentar sus actividades, el Taller de Impresiones de la Facultad de Medicina
debe funcionar con los criterios empresariales de cualquier unidad productiva privada.
Esto implica adaptar continuamente sus productos a las necesidades del mercado, tener
el equipamiento tecnoldgico adecuado, recursos humanos capacitados y cierta
flexibilidad para adaptar la produccion a la demanda. Este contexto institucional
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favorece el desarrollo de un espacio productivo preocupado de manera constante por la
calidad de sus productos y por la eficiencia del trabajo. Este marco institucional genera
un terreno fértil para el desarrollo de competencias que permitan una mejor adecuacion
de los recursos humanos a las diferentes demandas que se le presentan.

La logica de funcionamiento de la Unidad de produccion grafica de la Escuela
de Bellas Artes se define a partir de su origen como un taller curricular dentro de las
funciones educativas que cumple la Institucion. Esto quiere decir que si bien el area
estd montada como una unidad productiva, tiene como finalidad brindar a los
estudiantes la posibilidad de aplicar conocimientos tedricos incorporados en su
formacion dentro de la escuela y, simultdneamente, adquirir experiencia practica en su
area de trabajo. Esta labor pedagdgica se combina, entonces, con sus funciones como
servicio que se brinda a la Universidad de la Republica a través del disefio grafico y de
la experiencia concreta del armado en frio.

Es asi que este taller surge como una “apuesta” formativa de la Escuela de
Bellas Artes a través de los docentes que lo conforman, para sus estudiantes. La
experiencia tuvo su origen en un proyecto de la propia Escuela que consistia en montar
un taller de estas caracteristicas al interior de la Institucion, en le medida en que era
considerado como un aporte a la formacion de sus estudiantes, al mimo tiempo que
cumplia una funcién de servicio grafico hacia otras unidades de la Universidad. Este
servicio se realiza bajo una concepcidon particular del arte grafico, que vincula lo
moderno en materia informdtica (se informatizaron acompafiando -e incluso
adelantandose- al proceso de informatizacion del mercado privado), con las técnicas de
disefio mas tradicionales.

“Fue una planificacion de la escuela. Fue una lucha. La escuela tiene una
historia en la grafica, con las camparias, los murales en la calla. La grafica
siempre tuvo un peso importante. En los 90 recibiamos un presupuesto y el
colectivo decidio apostar a lo digital, cuando lo digital todavia no estaba tanto.
Y ahi si que somos autodidactas todos. Mucha gente no sabe... no se difunde
mucho. Vino un esparniol que lo traia de la embajada y del centro cultural de
Espania, el jefe de la cartografia de Madrid, de la parte digital, y cuando vieron
lo que teniamos montados nosotros al final vinieron a trabajar aca. Porque esto
mucho no se conoce. Lo de la maquinaria, se consiguio computadora en el 93-
94, pero el proyecto era de antes.”

Esta apuesta implicd una concepcion de la unidad orientada —como ya dijimos-
a la combinacion deliberada de procesos modernos con procesos mas tradicionales de
produccion. Para este proyecto, se contd con dinero proveniente de haberes de la
Escuela recuperados luego del periodo de intervencidbn mas parte del presupuesto
Universitario de la Escuela destinado a la creacion del taller.

“Fue por financiamiento universitario. Ademds otra parte fue por aquello que
estaba parado alli, con plata... parte del dinero lo invertimos aqui, y parte del
presupuesto.”

El contacto con el ambito universitario, tanto con docentes como con alumnos,
es constante; dicha interaccion es un objetivo buscado de manera explicita por el propio
Taller. El area de produccion grafica de la Escuela de Bellas Artes, entonces, actiia
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como un espacio de intercambio formativo en lo curricular y en lo laboral, entre
docentes y estudiantes, interactuando a su vez con otros servicios y otras Facultades, los
cuales se convierten en demandantes del taller en su rol de proveedor de este tipo de
servicios.

Este mismo elemento, a su vez, se transforma en un elemento de rigidez
burocratica al contar con margenes de desarrollo para sus tareas s6lo mediante la
modalidad de convenios con otros servicios. Y ademds, al estar integrado solo por
docentes y estudiantes sin dedicacion exclusiva a las actividades del taller, estos
convenios no tienen el seguimiento deseable para que se constituya en un sistema de
intercambio realmente efectivo para esta unidad grafica.

“Hay una cosa que es importante es que el concepto de que Bellas Artes te lo
hace gratis. Muy metido en la Universidad. Eso es lamentable.”

“Nos han pagado, pero como no hay una estructura, no hay una persona que
hace seguimiento siempre nos pasa que al final terminamos. igual vienen y nos
dicen al final “mira que no tenemos plata”. Se va dejando pasar... igual es
reconocido, porque por algo nos piden acd. Pero creo que es un problema
también que a todos nos pasa que nos dicen que no tienen plata. Y también se
utiliza el intercambio, no? porque con sociologia se hizo un cambio, que nos
dieron una mdquina y nosotros durante un ano les imprimimos. Entonces
también es por eso.”

Esta rigidez se combina con la dependencia econdmica de recursos previstos
presupuestalmente para la Escuela de Bellas artes, lo que les impide contar con fluidez
monetaria, y lleva a que sus integrantes, en caso de que sea necesario, apelen a la
voluntad de los estudiantes —con los docentes involucrados- para juntar dinero mediante
la modalidad de “colectas” para la compra de materiales en caso de que sea necesario.

“Si tuvieramos mas presupuesto, por mdas que tenemos mMAqUInas....tenemos
necesidad de ir renovando todo. Por ejemplo, el material que lleva para hacer
eso. Hacemos colectas...entre nosotros, muchas veces entre los alumnos,
nosotros yo te digo hacemos maravillas. El reracionamiento es por convenio
(...) hacemos intercambio con las distintas facultades.”

El ultimo ejemplo que analizaremos es el de la Fundacion de Cultura
Universitaria, como ejemplo de institucién privada pero con fuertes vinculos con la
Universidad de la Republica. Tal como su nombre lo indica, la Fundacion de Cultura
Universitaria tiene un origen universitario, aunque de hecho siempre funcioné como una
fundacion privada. Incluso en sus primeras épocas, cuando estaba en la Facultad de
Derecho y era administrada por los estudiantes, mantuvo su caracter de fundacioén
privada. Pese a este caracter, lo que distingue a la Fundacion de Cultura Universitaria
son sus fuertes vinculos con la Universidad de la Republica, a través de convenios y
relaciones de todo tipo con los diferentes servicios universitarios.

“Nosotros mas allda de que en el afio 68 un grupo ahi de visionarios eran todos
miembros del centro de estudiantes nos fundaron, tenemos un relacion desde
esa época con la universidad en tanto que, primero, que ocupamos locales
universitarios, segundo, que tenemos acuerdos firmados con la facultad de
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derecho en el cual nosotros les editamos 10 libros por aiio de lo que nosotros
denominamos tiraje reducido. Monografias, trabajos de investigacion, trabajos
que si no los publicaramos en ese acuerdo no se publicarian, porque si no
tienen una circulacion comercial que sea atractiva para cualquier editorial. Le
sacamos también la Revista a la Facultad de Derecho, que esta planteado que
sea dos numeros por ano. Después también tenemos que nosotros damos la
becas “sale” se presentan, se evaluan y se dan unas 10 en Montevideo y una 5 o
6 en Salto, damos todos lo libros que se necesitan para el curso ese ano, con la
condicion de que para renovar esa beca el ario siguiente haber aprobado un X
n’ de materias y devolver esos libros, cuando se dan esas dos conjunciones la
persona inmediatamente si sigue cumpliendo los requisitos, se le da los libros
del nuevo ano, y los libros que devolvio se donan a la biblioteca de la facultad
de derecho. Tenemos entre 50 y 60 becas dadas. Después tenemos
participaciones varias en cada evento que se realiza donamos las carpetas,
donamos los afiches, los certificados, todo lo que sea colaborar... y ademds
también tenemos un convenio con la escuela de posgrado de derecho en el cual
nosotros hacemos toda la parte administrativa, cobramos, pagamos a los
docentes, para que esos cursos se lleven adelante. Siempre fue privado. O sea el
tema era que el origen era la oficina de apuntes. Era privado porque era del
centro de estudiantes, pero siempre estuvo en todo de la Universidad, sobretodo
de la Facultad de Derecho. Institucionalmente nunca dependimos de la
Universidad.”

La figura juridica de Fundacion es considerada una ventaja por los entrevistados,
en la medida en que se bien se mueve en la oOrbita privada, la institucion no es una
empresa en el sentido clésico del término. Esta dirigida por una Junta Directiva que fija
las lineas a seguir, pero mas alld de estas cadenas de mando relativamente débiles, los
funcionarios que gestionan diariamente la Fundacion tienen amplias dosis de
autonomia. Por otro lado, al ser una fundacioén privada, no depende del presupuesto
publico ni de las luchas institucionales que se traban en torno al mismo, por lo que
también mantiene una relacion de autonomia con respecto a las instituciones
universitarias y a los poderes publicos en general.

“La primera es la garantia de que no hay nadie que venga a reclamar el
patrimonio de la institucion. Si en algun momento pasa algo por reglamento el
patrimonio va a ir a parar al centro de estudiantes. Después hay algun tipo de
ventaja de tipo tributario. Nosotros no tenemos patron fisicamente visible e
identificable, peor si tenemos la Junta Directiva que nos marca la directiva de
qué y como tenemos que hacer determinadas cosas. Pero desde el punto de vista
de la gerencia... en el congreso de editoriales universitarias de Iberoamérica en
que estuvimos, todas la editoriales tenian algun tipo de independencia o de
dependencia. Nosotros rescatamos tres tipos de  independencia.. o de
dependencia.. segun como lo mires, habia editoriales universitarias que
dependian economicamente de la universidad, tenian un proyecto fijado, eso
tiene una ventaja que saque lo que saque asi no lo venda tengo el presupuesto
cubierto y no me tengo que preocupar, es una ventaja relativa porque saque lo
que saque no estoy cumpliendo el rol de editorial universitaria porque ese
material que estoy haciendo lo hago porque tengo el presupuesto no lo hago
porque esté cubriendo una necesidad de a quien va dirigido mi producto, esa
mds que una ventaja a mi juicio es una desventaja. Después estaba la
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dependencia politica, que es decir que nosotros tenemos que hacer lo que
alguien de arriba nos dice que tenemos que hacer, independientemente si es
bueno regular o malo, o si cumple o no con los cometidos para lo cual fue
originada la fundacion como editorial universitaria, esa es la segunda
dependencia o independencia. Y la tercera es los avatares politicos, va un poco
enlazada con la dependencia politica, pero yo la veia mas como administrativa,
hoy por hoy al ser dependiente de, en la direccion puede estar una persona que
no sepa nada o no tenga experiencia y entonces también el desarrollo de la
institucion va a estar dependiendo de las direcciones de la perdona de turno que
pongan. Cuando nosotros dijimos en ese congreso que no teniamos ninguna de
las tres, no nos creian.”

Este modelo institucional mantiene una logica similar al de una empresa privada,
pero tiene una constelacion de valores inherentes al mandato institucional y a la
trayectoria individual de sus jerarcas, inspirado en la légica de trabajo universitaria.
Esto le da a la Fundacién una gran autonomia financiera, en la medida en que no
depende de decisiones externas sino de su capacidad para colocar su produccion en el
mercado, pero al mismo tiempo el sentido y el contenido de la produccion grafica no se
orienta exclusivamente por criterios de rentabilidad econdmica.

En el cuadro siguiente, mostramos un resumen de los atributos de esta
dimension en cada uno de los sectores.
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DEPARTAMENTO IMPRENTA FUNDACION DE | FESMUR IMPRENTA
FACULTAD DEL BELLAS
PUBLICDAECIONES DE UN I(\:}I{ZIIII’IS‘IIJTI‘{:RIA Nl(llgngIll)\J]i HOSPITAL ARTES
AGRONOMIA )| DE CLINICAS
ORIGEN Antiguo Surge como Oficina de apuntes | Oficina de Surge como -Area pensada
Departamento de imprenta en la | del Centro de Apuntes de la | Imprenta curricularmente.
Publicaciones época de la Estudiantes de Asociacion | principios de los | -Origen: como
Centrales de la intervencion Derecho (caracter |de afios 50 proyecto
UdelaR privado) Estudiantes institucional
de Medicina formativo.
RELACIONES - Las demandas de - Relacion - Junta Directiva -Pertenece a | -Relacion -Reuniones
CON produccion dependen | burocratica. No | que toma decisiones | la Facultad de | dependiente de | periddicas con el
AUTORIDADES | de las decisiones de | presenta y define “rumbos”. | Medicina (le |la cadena de Director de la
las autoridades espacios de brinda mando del Escuela de
universitarias conflictividad. espacio fisico | Hospital. Bellas Artes.
- Deben encontrar y apoyo). -Auto-
mecanismos propios - Alto grado coordinacion y
para resolver de gestion en lo
“eventos” cotidianos. autonomia. cotidiano.
RELACIONES -Aislado de otros -Intentos de -Publico: - Intentos de | - Sistema de
CON OTROS servicios graficos, y | contactarse con | Convenios con la contactarse Relacionamiento | convenios
SERVICIOS aislado fisicamente | otros servicios | Fac. de Derecho. con otros impersonal, por | genera
del resto de las graficos. (Edicién , & Becas) | servicios mecanismos intercambio
oficinas -Contacto intra | También con otros | graficos. burocraticos constante con
universitarias. Fac. servicios. -Contacto propios del otros servicios y
de Agronomia. |- Privado: relacion |intra Fac. de | Hospital. Facultades.
con imprentas. Medicina. - Aislados de
otros servicios
graficos.
RELACION CON | -Docentes: -Docentes: - Relacion fluida - Relacion -No existe -Fluida.
DOCENTES Y Relaciones contacto fluido. | con Docentes. fluida con relacionamiento |- El propio taller
ESTUDIANTES focalizadas con -Estudiantes: - Relacion con docentes. con docentes o | esta integrado
algunos servicios. Convenio con la | estudiantes fluida. | -Relacion con estudiantes. | por docentes y
-Poco conocimiento | AEA; relacion | Becas a estudiantes | fluida con estudiantes.
de su existencia por | fluida. de Derecho. estudiantes;
parte de los opera como
estudiantes. mecanismo
de ayuda
(trabajo —
materiales de
estudio)
RIGIDECES -Mecanismo - Régimen de - No del tipo Mecanismo | - Estructura -Sistema de
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BUROCRATICAS

jerarquico para funcionariado | publico. de burocratica convenios
iniciar el proceso publico no- -Sin identificar concursos rigida, dificulta | (trueque de
productivo. docente. problemas .para acceso a | el flujo de servicios),
-Licitaciones consistentes de los cargos. insumos. dificulta contar
obligatorias. burocracia privada. | Unico con activos
mecanismo econdmicos de
burocratico. forma fluida.

2) Variedad y calidad de la produccion.

El marco institucional en el cual se desarrolla la actividad de las diferentes
unidades de produccion grafica condiciona el tipo de producto que se genera y los
destinatarios reales o potenciales del mismo. Tal como la extensa literatura sobre el
tema lo ha mostrado, el desarrollo de modelos de produccion flexibles y la generacion
de nuevas competencias que supongan modificar el clasico modelo taylorista de
produccion tienen su origen en los requerimientos de calidad y variedad de los
productos, pautados por mercados de consumo cada vez mds exigentes en ese plano.
Los modelos flexibles permiten adaptar la produccion a la demanda, en tanto el
desarrollo de competencias permiten introducir la inteligencia y la capacidad de
iniciativa de los trabajadores, generando productos de mejor calidad. En el caso
concreto que nos ocupa, importa analizar en qué medida los sectores de produccion
grafica de la Universidad de la Republica se ven sometidos a mayores exigencias en
términos de variedad y calidad de los productos.

Una de las discusiones que se pueden plantear en este plano es si soélo el
mercado es capaz de dinamizar las transformaciones productivas para generar productos
de mayor calidad y variedad. Sin duda, el origen de la crisis del modelo taylorista y el
desarrollo de formas de especializacién flexible se encuentra en los cambios de los
pardmetros de competitividad del capitalismo, en los cuales la variedad y calidad pasan
a ser criterios determinantes para la colocaciéon de los productos en el mercado. Si
continudramos con este razonamiento, podemos concluir que la mejor opcidén es
privatizar algunos servicios universitarios para mejorar la calidad de sus prestaciones.

Sin embargo, las relaciones entre la mejora de la calidad y el mercado son mas
complejas que las expuestas sucintamente mas arriba. En primer lugar, el desarrollo de
formas de produccion mas flexibles no es uniforme a nivel de las diferentes ramas
productivas de un pais o de una region. Las caracteristicas técnicas de la produccion o
factores vinculados a las relaciones laborales pueden explicar que determinadas ramas
productivas o incluso determinadas empresas sean mas proclives a los cambios que
otras. Mas incierta aiin es la relacion entre la mejora de la calidad y las exigencias del
mercado en sectores que prestan servicios, y mas aun en el sector publico terciario. En
este sentido, la voluntad de cambio no so6lo pasa por determinantes del mercado, sino
también por la configuracion institucional y las caracteristicas especificas de la
produccion o prestacion de servicios que analicemos. De todas maneras, mas alla de
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esta discusion, analizar si, en los casos que nos interesan, existen exigencias internas o
externas para mejorar la calidad de la produccion parece un dato relevante.

Una segunda dimension de analisis se refiere al volumen de produccion que
tienen los sectores que estamos analizando. Esta perspectiva, si bien se inspira en
analisis mas clésicos sobre las relaciones entre produccion y mercado, permite detectar
las dificultades para cumplir con los volimenes requeridos, derivados de problemas
tecnolodgicos o de la gestion de recursos humanos. En un pais como el Uruguay, donde
generalmente se superponen los problemas derivados de la instalacion de nuevas
herramientas de gestion con los problemas clasicos de la produccion industrial, estas
dimensiones de analisis no deben ser descuidadas.

Si vamos a los casos concretos que estamos analizando, encontramos que el
Departamento de Publicaciones de la Universidad de la Republica tiene una
produccion orientada exclusivamente a la demanda de investigadores o profesionales de
la Universidad, que buscan comunicar sus hallazgos o conocimientos al publico en
general. Estas propuestas no son decididas por la Fundacion, sino por las autoridades
docentes del servicio en el cual el investigador se desempefia. En sus inicios y luego de
la salida de la intervencion existio una Comision, de caracter honoraria, para decidir
cuales investigaciones se debian publicar. Esta Comision tuvo dificultades de
funcionamiento, lo que obligd a trasladar las decisiones a los servicios, reforzando la
l6gica netamente burocratica a la cual esta sujeto este servicio.

“Las facultades demandan...los autores presentan su interés a la facultad y la

facultad los evalua. A veces tienen un Departamento de Publicacion que lo
evalua y sale por ahi. O a veces va directamente al Decano y al Consejo.
Porque todos los trabajos cuando entran aca tienen el visto bueno de la facultad
donde ese docente ejerce ;no?. No esta a criterio nuestro sino que a veces se
presenta gente que dice “ay como puedo hacer”, “bueno dirijase a la Facultad
donde usted es docente y entonces haga la propuesta y si tiene el apoyo (...) la
autoridad que determina si el material es de interés, sino nosotros tendriamos
que tener...aca existio una Comision, en el ario 85 cuando se volvio a retomar el
enfoque anterior a la intervencion, que tenia el departamento. Se volvio a
rearmar la Comision, que funciono unos anos (...), pero que como toda
comision honoraria es dificil de mantener (...). Tuvieron dificultades para
coordinar horarios, fechas, unos podian, otros no podian...y hay que cubrir
todas la dareas. Entonces es dificil. Fallecio uno de los integrantes de la
comision, otros no podian por una cosa o por la otra. Entonces se decidio que
se seleccionaran los trabajos por intermedio de las facultades. Es la forma que
tenemos de que el trabajo es serio, que tiene interés.”

En general, la demanda del Departamento de Publicaciones es mayor en aquellas
areas cuyos servicios universitarios no cuentan con estructuras editoriales o de
produccion grafica propias.

“Se trata de cubrir todo, pero depende la demanda. Por ejemplo en el caso de
Agronomia que tienen imprenta, su propia editorial, es poco lo que viene para
aca. Hemos hecho algunos temas agronomicos. Las facultades que estan mdas
descubiertas en ese sentido son las que vienen acd. Viene Humanidades,
Ciencias economicas, a través de algunos temas. Tiene un Centro de estudiantes
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que edita mucho... Humanidades edita mucho, Derecho algunos libros ... otros
los hace la Fundacion ... pero algunos libros han salido de aca, y Medicina
tambieén...”

El ritmo y volumen de producciéon no mantiene una regularidad pautada por
exigencias rutinarias, sino que dependen de demandas cuya frecuencia puede ser muy
cambiante. De todas maneras, no parecen haber “cuellos de botella” importantes en la
produccion, ni un exceso de demanda con respecto a las posibilidades productivas del
Departamento. Al contrario, da la impresion de que existe una capacidad instalada que
no se utiliza a pleno.

En términos de demandas por mejores niveles de calidad y variedad de
productos, las mismas, de existir, recaen sobre todo en el sector de disefio grafico. De
todas maneras, no parecen haber exigencias importantes por mejorar la calidad de la
produccion mas alla de los criterios estandarizados en la materia. Si bien puede existir
entre los funcionarios una fuerte motivacion para establecer mejoras en materia de
produccion, las mismas no parecen pautadas por requerimientos intra-universitarios. El
mercado, en cambio, parece imponer la necesidad de mejorar la imagen del producto y
su difusion, pero no su calidad como tal.

En el caso de la Facultad de Agronomia, la produccion del Taller se compone
de diversos tipos de producto: material administrativo, material docente y material para
los estudiantes. Esta diversidad estd pautada por ser el servicio que concentra la
produccion grafica administrativa de la Facultad, y actuar al mismo tiempo como un
mecanismo de vinculacidon académica con el exterior, a través de la produccion de libros
y demas tipos de publicaciones técnicas dirigidos al area agropecuaria. La estrecha
vinculacién del Taller con la Asociacion de Estudiantes y con la actividad de la Facultad
determina una amplia gama de productos, que van desde imprimir examenes, editar la
papeleria para el sector administrativo y publicar investigaciones de docentes en las
areas correspondientes a la actividad de la Facultad de Agronomia.

“Aca nosotros procesamos todo el material administrativo, todos los examenes
v parciales y la produccion de los materiales de estudio. Y libros, no? te cuento,
la parte de apoyo administrativo, toda la parte de papeleria, todo lo que la
facultad necesita en ese aspecto. La parte de los parciales es una parte no
menor, porque aca tenemos cursos controlados, estamos hablando de cientos de
mieles de hojas anuales. Después la facultad tiene convenio con la asociacion
de estudiantes, que es la que vende libros, hechos por los docentes, nosotros los
producimos 'y ellos los venden, eso funciona por convenio, eso nos
retroalimenta, ellos ganan un porcentaje que es porcentaje de cualquier librero
que es un 30%, y por lo cual estan obligados a hacer funcionar la libreria. Y es
con lo que pagan las becas y con lo cual esta abierta la libreria.”

En algunos casos, la produccion mantiene determinadas rutinas pautadas por las
fechas de examenes, o por las necesidades de la administracion. En otros casos, es mas
irregular, sobre todo en el caso de los trabajos técnicos y de las investigaciones De todas
maneras, pese a que existe una rutina relativamente estable, existen demandas urgentes
en algunos momentos, y existen periodos en los cuales la produccion baja
sensiblemente. Estos cambios en los ritmos de produccion no afectan salarialmente a
los trabajadores, en la medida en que tienen el estatuto de funcionarios universitarios,
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pero implican que en algunos momentos existan dificultades para satisfacer la demanda
y, alternativamente, se mantiene buena parte de la capacidad ociosa en periodos
relativamente prolongados.

“En el caso de los materiales docentes es una ruta que ya estd funcionando,
cualquier encargado sabe cuando comienza el curso y cudndo tiene que tener
los libros. En el caso de las notas técnicas es mas aleatorio, los investigadores
traen los materiales, los presentan y se procesan. Esa es la serie mds a —
periodica, porque la presentacion de originales es mas a-periodica y es la que
mas ha sufrido la crisis de la falta de papel. Habia momentos en los que ha
habido trabajos pendientes de publicacion y hay otros momentos que si vinieran
trabajos los podriamos sacar rapidamente. Pensando sobretodo en los ultimos
cinco anos que mds se sufrio el manejo de papeles. Ahi hubo realmente trabajos
que estaban pendientes en publicacion y nosotros no nos daban los recursos,
entre imprimir un examen e imprimir una nota técnica, imprimis el examen.
Pero digamos, si.”

Existen periodos en los cuales las demandas intensifican el ritmo de trabajo y
generan trastornos de horarios y de turnos. El Taller intentd racionalizar los pedidos
estableciendo procesos escritos con tiempos de antelacion suficientes como para poder
planificar de manera mas eficiente la produccion, pero la rutina diaria siguid
funcionando al margen de estos procesos de estandarizacion

El mercado también establece exigencias en términos de variedad de productos,
aunque esto no implica necesariamente modificar aspectos sustantivos del proceso de
trabajo. Los problemas mas importantes parecen estar vinculados al ritmo de
produccion y al volumen de la demanda. De todas maneras, la diversidad de vinculos
que el Taller de Impresiones de la Facultad de Agronomia tiene con el mercado y con el
medio exigen una preocupacion constante por mantener y mejorar los niveles de calidad
del producto. Los obstaculos parecen plantearse a nivel del proceso productivo, en el
cual existen factores de rigidez que, como veremos mas adelante, dificultan establecer
mecanismos mas flexibles que permitan mejorar la calidad del producto.

En el caso de la Imprenta del Clinicas, la misma realiza la produccion grafica
de todo el material que se requiere para el funcionamiento del Hospital de Clinicas. La
incorporacion de la Imprenta en la estructura institucional del Hospital de Cinicas, con
el que mantiene una relacion casi exclusiva, determina el tipo de producto que se genera
en las actividades de la Imprenta.

“Pero bueno, se hace todo asi desde una tarjeta de ingreso a una orden , a la
entrada por emergencia o los materiales que usa la unidad de capacitacion aca.
O sea se hace todo. Son mas o menos, tenemos calculado un estimativo, de
trescientas a cuatrocientas ordenes de trabajo... los trabajos son
personalizados, o sea, puede ser de repente tres mil etiquetas para la farmacia
como treinta mil de ordenes de ingreso a la emergencia, por aiio, me entiende?”

En los ultimos afios, la Imprenta del Hospital se vio sometida a una creciente
demanda que le resulta, en ocasiones, dificil de atender. Esta demanda creciente
obedece a que el Hospital de Clinicas ha aumentado la cantidad de pacientes que
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ingresan por afio, fenomeno que se explica sin duda por las crecientes dificultades
economicas del pais.

“Es casi sencillo, el tema es que nos recarga mas de trabajo. porque nosotros
tenemos... hasta el 2001, por ejemplo, unas planillas de ingreso que se hacian
30.000 al ario, se pasaron a hacer 40.000, porque viene mas gente al hospital a
atenderse. Y como eso... al aumentar mds gente aumentaron todos los pedidos.
Esta todo relacionado al ingreso del paciente..”.

El marco institucional en el que se inscribe la Imprenta aumenta las exigencias
en términos de volumen de produccidn, pero no en términos de variedad o calidad.
Tampoco parecen existir demandas por nuevos productos. En el Hospital de Clinicas se
procesaron, en los ultimos afios, algunos cambios tecnoldgicos, si bien los mismos
fueron puntuales y especificos. A pesar de estos cambios, * el Hospital parece mantener
las determinantes fundacionales en términos de organizacion y funcionamiento, lo que
implica que no genera nuevas demandas en ese plano. A su vez, la actividad de la
Imprenta del Hospital parece mas ligada a la 16gica administrativa del servicio que a la
logica técnica, por lo que reproduce la inercia de una estructura que no tiene un fuerte
dinamismo de cambio. Esto explica también, como veremos mas adelante, que la
Imprenta pueda funcionar con maquinaria completamente obsoleta en relacion a la que
se ofrece en el mercado.

En este sentido, existen profundas diferencias entre el funcionamiento de la
Imprenta del Hospital de Clinicas con respecto a las caracteristicas de los productos
del Taller de la Facultad de Medicina. El marco institucional en el que se inscribe este
Taller establece diferentes condiciones para la produccion. Como vimos mas arriba, al
no depender del presupuesto universitario, el Taller debe volcarse al mercado, aunque
manteniendo su perfil de institucion al servicio de la Universidad. En ese plano, la
produccion de la Imprenta de la Facultad de Medicina es fundamentalmente de libros
técnicos del area médica, escritos en su mayor parte por los propios docentes de la
Facultad. También se imprimen fichas y materiales de estudio, exceptuando la
impresion de examenes, que no se realiza por la dificultad de asegurar la imprescindible
y obvia confidencialidad de los mismos. Tampoco se realizan impresiones para el sector
administrativo de la Facultad, que cuenta con su propia imprenta para estos fines. En
este sentido, se diferencia también del Taller de la Facultad de Agronomia, que si bien
tiene una produccion orientada hacia el mercado en general, la misma se articula de
manera mas estrecha con las necesidades de la Facultad en sus diferentes planos.

“Depende del publico. Pero de todas maneras, un docente escribe un libro, trae
el libro a la Oficina del libro, lo recibe el encargado de edicion, en general
apuntan a estudiantes los libros, los docentes casi siempre escriben libros para
cursos, o a veces para especialistas. El 99% es de Medicina o mas Te diria que
todos los libros que tenemos son de Medicina. Fichas. Examenes no, y que yo
sepa nunca se hicieron porque todos los que trabajamos aca somos estudiantes.
Nuestro objetivo aca es darle trabajo a los estudiantes, que las cosas salgan de
la mejor calidad que se pueda y baratas. Tenemos locales de venta que ahi

Los cambios tecnoldgicos se dieron principalmente en algunas areas profesionales médicas sin
alcanzar al sector administrativo y al sector de impresion grafica.
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tenemos vendedores. En el Clinicas, la Facultad de Medicina y el Pereira
Rossell. . Esto lo gestiona la Facultad y no pagamos infraestructura.”

De todas maneras, la produccion es suficientemente diversificada como para
satisfacer publicos diferentes. Existe preocupacion por mejorar la calidad del producto,
en particular por las exigencias impuestas por el mercado. También existen proyectos
para desarrollar nuevos productos.

“Claro, son emblocados. Emblocados quiere decir vos ponés todas las hojas y
les ponen un pegamento, una cola caliente y la pegan a la tapa. Pero ese
pegamento cuando vos lo abris al libro te apoyas, se quiebra, se reseca esa cola
vy se quiebra. Y ahi entras a tener mini libros. Se te rompe todo el libro. Los
libros nuestros no. los libros nuestros son asi, son cocidos, son hechos con
librillo, doblados asi y son una hoja embuchada dentro de la otra que estan
cocidas entre si, y cocido ese librillo con el otro. Y aparte pegado a la tapa. O
sea, el pegado es para que no se despegue la tapa. Pero, las hojas entre ellas no
se sueltan. Las agarras asi, puede pesar un kilo el libro y luchas y no se te
salen, se puede romper la hoja. Nosotros hacemos los libros de una calidad
bastante buena. Nos resistimos a tener que bajar la calidad por la fotocopia.”

El ritmo de produccion estd sometido a frecuencias muy irregulares, con
periodos de alta y de baja demanda, debido a que depende de las propuestas de los
docentes, los ritmos de los cursos, etc., lo que implica fluctuaciones importantes en la
intensidad del trabajo. Esta irregularidad genera trastornos de horarios y de turnos de
trabajo, que obligan a realizar esfuerzos suplementarios para dar cuenta en tiempo y
forma de la produccion. Por otro lado, la modalidad de contrato que pasa por la figura
del becario, permite adecuar los costos de produccion a los ritmos cambiantes de la
demanda, en la medida en que establece para los becarios del area de impresion formas
de pago por cantidad de horas trabajadas.

Por otra parte, la necesidad de colocar la producciéon en el mercado también
genera estimulos permanentes para mejorar la calidad y la variedad del producto. Estos
elementos se traducen en un espacio de trabajo que, como veremos mas adelante, tiene
componentes colectivos y un involucramiento de los trabajadores favorables al
desarrollo de cambios productivos y de nuevas competencias.

En el caso del Taller grafico de Bellas Artes su produccion estd orientada a
satisfacer demandas —en su mayoria en el area de disefio- de distintos servicios
universitarios. Si bien se editan algunos libros y materiales de formacion, su principal
producto es el disefio de logos y la preparacion de materiales para actividades tales
COmo seminarios y congresos.

En este tipo de produccion la calidad pasa por la satisfaccion en términos de
variedad y requerimientos de ajuste a la tematica especifica del demandante del servicio
de disefio. Por esta razon, nos encontramos con un tipo de produccion a nivel grafico
ampliamente diversificada, que incluye tanto componentes especificamente artisticos
como otros productos mas distanciados del mundo del arte.

“..cuando nos han pedido. Por ejemplo el rectorado, o por ejemplo una
investigacion.. El convenio que hicimos con humanidades, toda esa
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investigacion se disenio acd, se mando a imprimir afuera pero el disefio salio de

ros

aca.

“Para Rectorado también, que tiene una coleccion que saca por rectorado, y
bueno, tb. A nivel editorial también, se ha sacado libros. Sobretodo hemos
hecho los libros... primero los cursos, los libritos que son para los cursos de
educacion permanente. Y el rectorado tiene también, ediciones del rectorado.”

Dichos requerimientos de diversificacion generan la necesidad de desarrollar
nuevas capacidades creativas que sean adaptables rapidamente a dichas demandas. Los
trabajadores conciben el producto en el cual el valor agregado es el estudio del concepto
para el cual se disefia. Estas nuevas capacidades requeridas se plantean al mismo tiempo
para los docentes que trabajan en el drea como para los estudiantes que participan en
ella, que se considera como un aprendizaje extra que brinda el taller dentro de sus
objetivos educativos.

“Nosotros lo que pasa que esta drea tiene una importancia curricular. Y es
interesante porque es un drea muy rica porque es muy ductil. A nosotros nos
viene por ejemplo, cadena carnica bovina... lo tengo que estudiar sino no puedo
hacer un logo...y eso es muy rico a nivel de formacion, es un desafio.”

Las dificultades para cumplir con volimenes o tiempos de elaboracion (disefio-
produccion creativa) requeridos, se debe a que no cuentan con personal dedicado
exclusivamente a las tareas de produccion, ya que los trabajadores deben compartir las
tareas de la unidad grafica con su labor docente. Esto deriva en un tipo de producto
concebido conceptualmente bajo la l6gica de la Escuela, y pautado por las demandas
que se hacen desde los distintos servicios universitarios mediante el sistema de
convenios instaurado desde su origen. Estos convenios implican en general el
“intercambio de servicios”, es decir, que no se reciben un dinero contra el producto sino
que se intercambia por otro servicio vinculado a la especialidad del demandante.

“Y estamos viendo de hacer toda una Unidad de Produccion, que es un
proyecto que tenemos, en realidad, ahora somos los propios docentes que
aparte de dar clase y todo eso si nos piden algo lo hacemos nosotros mismos,
entonces, hay una idea de hacerlo —que ya lo hemos experimentado otros anos-
montar una unidad de produccion que sirva ademas de pasantia para los
propios alumnos, interna, no? pero esta bueno eso porque asi ellos... en teoria
es una cosa, pero cuando te piden que por lo general te piden siempre a ultimo
momento, tenés que hacer a ultimo momento y el disefio...no? entonces se
complica, porque te piden ya..”

Es aqui, entonces, donde es posible apreciar que una de las caracteristicas que
mas es resaltada como positiva de este area de produccion grafica —la posibilidad de
combinar formacion curricular con experiencia de trabajo concreta- se convierte en una
dificultad a la hora de actuar como una unidad productiva en el sentido estricto del
término.

La Fundacion de Cultura Universitaria, por su parte, tiene dos mercados
claramente establecidos: uno es el de los profesionales, particularmente del mundo del
derecho, y el otro el de los estudiantes de la Facultad de Derecho. En el primer caso, a
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su vez, existen dos grandes modalidades. Una es que el autor de la investigacion o del
libro técnico proponga la publicacion a la Fundacién; el segundo caso implica que la
propia Fundaciéon detecte una oferta que falta o no tiene los niveles adecuados de
cobertura en el mercado. En el primer caso, la decision de la publicacion la toma la
Junta Directiva en funcion de la calidad del trabajo y de los antecedentes del autor. En
el segundo caso, la decision surge de la exploracion del mercado.

“Impresion propia no tenemos. Pero vamos a empezar con el relato de como
llegan los libros que sacamos en CULTURA. Nosotros tenemos dos vertientes,
una es que el autor venga y proponga un determinado titulo, me plantea cual es
la obra que pretende hacer, se le hacen algunas preguntas como por ejemplo a
qué publico esta dirigido, mas o menos cual es la intencion, temas que trata, si
tiene un indice mejor; y eso se lleva a la comision directiva que es la que
aprueba las politicas editoriales. Y la otra vertiente es la que la fundacion sale
a buscar, es decir, nosotros detectamos que ante un determinado tema nosotros
estamos flojos, o el mercado no tiene una oferta adecuada. Entonces una vez
definido el tema, salimos a buscar cual es el autor mas conveniente para
desarrollar la obra y se lo planteamos. Y ahi entramos en la discusion. Ahi ya
no pasa a aprobacion porque la aprobacion ya esta. Ahi nos embarcamos en la
discusion para ver si esa obra contempla las expectativas que nosotros teniamos
cuando le planteamos el tema.”

Si bien estamos en presencia de una fundacion de caracter privado, su fuerte
articulacion con la Universidad la orienta a producir de acuerdo a los criterios las
necesidades de las catedras docentes, fundamentalmente de la Facultad de Derecho.

Las publicaciones docentes nosotros las miramos de otro lado, porque son para
los estudiantes, porque para uso exclusivo del docente no hay mucho.
Bdasicamente el mercado es lo que te decia hoy: profesionales de un lado y
estudiantes la gran mayoria. Profesionales tenemos anuarios, publicaciones
periodicas que salen una vez por ano, que recopilan casos prdcticos, etc, y eso
la usan mucho los abogados.

El volumen de produccién es relativamente alto, aunque la Fundacion no parece
tener cuellos de botella en ese plano. Por otra parte, la doble articulacion con la
Universidad y con el mercado profesional, aumenta las exigencias en términos de
calidad y variedad del producto, e incluso genera procesos de busqueda de nuevos
productos.

En el cuadro 7 mostramos el despliegue de atributos que encontramos en cada
una de las unidades graficas para la dimension analizada en este capitulo.
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Cuadro 7
Tipo de producto
IMPRENTA IMPRENTA
DEPAng‘;}MENT FACULTAD | FUNDACION DE | FESMUR DEL BELLAS
PUBLICACIONE DE ) CULTURA (FAC. DE HOSPITAL ARTES
S AGRONOMI | UNIVERSITARIA | MEDICINA) ,DE
A CLINICAS
RELACIONES -Escasa visibilidad. |- Venta a través | - Dos mercados: -Basicamente |-No tienen Convenios con
CONEL -Demanda de del Convenio | profesionales del publico objetivos de servicios de la
MERCADO investigadores. con la AEA. mundo del derecho, | estudiantil. tipo comercial. | Universidad de
-Publico: - Demanda de |y estudiantes de -Bocas de - la Republica.
estudiantes y Docentes ¢ derecho. venta Relacionamien
docentes. Escaso investigadores. definidas y to intra Hosp.
relacionamiento. claramente de Clinicas.
estratégicas..
FINANCIAMIENT | -Depende del - Sistema - Ser una Fundacion | -Recibe apoyo | -Dependen del | -Dependen del
o presupuesto publico. | mixto: le aporta ventajas de la Facultad | presupuesto presupuesto
-Escaso flujo de dependen del porque no hay en publico. publico.
dinero corriente. presupuesto propietarios; no es | infraestructur -Apelan a
publico — una empresa en el a. sistemas de
cuentan con sentido clésico. - Se “colecta” para
dinero corriente | -Cuenta con flujo autofinancia. contrarrestar
a través del corriente de dinero. |-Cuenta con demoras del
convenio con la flujo corriente sistema.
AEA de dinero. -Sistema de
“trueque de
servicios” a
través de los
convenios.
PUBLICO / Légica de - Légica -Posee acuerdos - Dependen Loégica de Légica de
PRIVADO funcionamiento de | publica en principalmente con | de su funcionamient | funcionamiento
servicio publico relacion a los la Facultad de performance | o de servicio de servicio
recursos derecho y también | empresarial publico publico.
humanos con con otros servicios | para
componentes de autosustentars
logica e

empresarial
privada.
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TIPO DE -Libros de docentes | -Material -Libros para -Libros -Materiales de
PRODUCCION universitarios docente. estudiantes. producidos tipo
-Material -Libros de consulta | por ellos. administrativo
administrativo. | profesional. -Libros parael
-Libros -Materiales para subvencionad | funcionamient
/Revista. eventos. 0s por o del Hospital.
-Parciales/ Programa de
Examenes la OPS.

-Material para
educacion
permanente- ¢
investigaciones

-Se concentra
en el disefio
creativo de
materiales para
seminarios y
congresos.

3) Tecnologia y procesos de trabajo.

La difusion de determinadas herramientas de gestion, tales como los modelos de
calidad total, las normas ISO 9.000, la certificaciéon de competencias, etc. se inscriben
en el proceso de difusiéon de los nuevos modelos productivos en el marco de la
globalizacion de las economias. Sin embargo, estas herramientas de gestion se aplican
en contextos productivos que tienen sus especificidades en términos de culturas de
trabajo, racionalidades empresariales, relaciones laborales y poder sindical. De ahi que
la aplicacion concreta de las herramientas de gestion para modificar los modelos
productivos adquiera diferentes caracteristicas en funcion de ramas de actividad,
empresas e incluso en funcion de realidades micro-sociologicas al interior de cada
empresa. !

En el caso uruguayo, la incorporacion y adaptacion de nuevas herramientas de
gestion se realiza en un contexto industrial de tipo patrimonial, donde predominan
vinculos de tipo paternalista y particularista que permean todas las relaciones sociales
de tipo fabril. Lejos de sustentarse en criterios abstractos e impersonales de logro,
eficiencia y competitividad al estilo de las grandes empresas del mundo desarrollado,
las relaciones sociales en las empresas capitalistas uruguayas estan tefiidas de
"familismo" y lealtades personales. Estos particularismos atraviesan la organizacion
productiva, de la cual no se puede decir que siga estrictamente los criterios de tipo
taylorista fordista expuestos mas arriba. Por otra parte, la imposicion de esta forma de
organizacion laboral, depende, para cada sociedad e incluso, para cada empresa, de los
niveles de organizacion y lucha alcanzados por los sindicatos obreros. De alguna
manera, todo proceso de trabajo presupone la cristalizacion de una serie de
componentes de tipo social y politico que varian de caso en caso y que resultan de la
confrontacion de diversas tendencias.

1
Supervielle, Marcos; Quinones, Mariela. La implantacion de la flexibilidad en Uruguay. Documento de
Trabajo No. 45, Departamento de Sociologia, Facultad de Ciencias Sociales. Montevideo. 1999
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En ese sentido, la organizacion del trabajo tradicional en la industria uruguaya,
si bien se inspira en los métodos y las concepciones tayloristas-fordistas, lo hace de
manera mas atenuada en cuanto a sus efectos que lo que ha sido en otros contextos. Es
en este contexto productivo donde se realiza la incorporacion de modernos instrumentos
de gestion (calidad total, re-ingenieria, etc.), que tienen efectos variados segun ramas o
sectores de actividad. * Pese a la heterogeneidad de las situaciones, las estrategias de
modernizacion productiva ensayadas por los empresarios en los ultimos afios parecen
priorizar la flexibilidad externa (flexibilizacién de las condiciones contractuales de
trabajo) mas que la flexibilidad funcional (polivalencia del desempefio laboral al interior
de la empresa), aunque la matriz histérica de las relaciones laborales y la accion del
movimiento sindical han disminuido relativamente la primer tendencia. Su
consecuencia parece ser un creciente proceso de desregulacion * expresada en el
predominio de relaciones informales entre los actores laborales. De todas maneras, tanto
a nivel de la industria como a nivel de los servicios, las estrategias empresariales
priorizan la reduccion de costos via flexibilizacion de las condiciones contractuales de
la mano de obra o la tercerizacion de partes del proceso productivo, mas que la apuesta
a una mejora en el desempefio laboral de la empresa. Estas tendencias no son, por cierto,
uniformes en todos los sectores o ramas, pero parecen ser las predominantes en el
contexto productivo uruguayo.

Los cambios tecnologicos impactan las relaciones entre calificaciones y empleo,
en la medida en que las nuevas tecnologias implican nuevas necesidades en términos de
conocimiento y capacitacion. Pero también impactan profundamente las formas de
organizacion del trabajo, en la medida en que obligan a redisefar las tareas de los
puestos de trabajo y a establecer nuevas articulaciones entre los diferentes componentes
productivos. Por otra parte, las tecnologias de base informatica introducen componentes
de flexibilidad en el proceso productivo, en la medida en que permiten programar y
reprogramar todo o parte del proceso productivo, lo que implica que los trabajadores
tienen un espacio mayor para tomar decisiones e incorporar su iniciativa en la
produccion. En definitiva, en un contexto de innovacion tecnoldgica, con presencia de
tecnologias de tltima generacion, el redisefio de los puestos de trabajo y el desarrollo de
nuevas competencias se vuelve necesario para lograr una utilizacion mas eficiente de la
tecnologia. En un extremo polar, en un contexto de falta de dinamismo tecnolégico, las
viejas calificaciones y los oficios clasicos ain mantienen su actualidad y su vigencia
para lograr los niveles de produccion requeridos.

Esta discusion general la debemos adecuar a los casos concretos que estamos
estudiando. Sin duda no estamos en presencia de procesos de produccion industrial
clasicos, sino que mas bien nos encontramos con talleres artesanales con el
equipamiento necesario para realizar la produccion grafica. De todas maneras, algunos
aspectos de la discusion que planteamos anteriormente nos seran de utilidad para

22
Idem.

Supervielle, Marcos, Pucci, Francisco. “Transformaciones de las condiciones de trabajo y de las

relaciones laborales en la salud privada ante los procesos de globalizacion en Uruguay.” Documento de
Trabajo No. 31, Departamento de Sociologia, F.C.S. Montevideo. 1996
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analizar los contextos en los cuales se despliega el trabajo de produccion grafica de la
Universidad de la Republica. Las tendencias generales de la innovacion tecnologica en
el sector industrial de nuestro pais, las podemos encontrar a nivel de las imprentas de
produccion grafica de la Universidad de la Republica. De esta forma, los diferentes
estadios de nivel tecnologico que encontramos en cada caso, la implementacion de
modelos de inspiracion taylorista pero con fuertes reminiscencias artesanales, y el
caracter intersticial y fragmentado de la renovacion tecnologica, también forman parte
de la realidad de los sectores estudiados en esta investigacion.

En el caso del Departamento de Publicaciones, su equipamiento tecnologico
estd concentrado en el area de disefo grafico. Si bien el mismo es antiguo, alcanza, en
opinion de los entrevistados, para cubrir las necesidades de la institucion, dada la
demanda productiva que la misma tiene. De todas maneras, existe poca renovacion de
maquinaria y ademas parece deseable, en opinion de los entrevistados, contar con
algunos equipos mas.

“ Si, es suficiente para dos personas, creo que aspiramos a que esté mds
fortalecido esa drea porque creo que convendria que hubiera mas gente...De
todas formas el equipo con el que se trabaja que tienen Mac, que tiene unos
cuantos anos, pero que realmente es una muy buena mdquina, ellas estin
conformes con el equipo. Las personas que trabajan en la actividad privada y
que tambien trabajan con Mac y ella dice que esa maquina es muy buena. Esa
mdquina se compro con la supervision de ella en su momento, en su momento
era de ultima generacion, en su momento era de avanzada. Este tipo de cosas
van muy rapido... Por lo que ellos dicen Mac sigue siendo un buen equipo. A
pesar de que tiene anos es un muy buen equipo. Cuando se evaluo la compra, se
tomo en cuenta eso. Tiene unos 10 arnios, jno?...5 anos tiene la Mac nada mas...
Ella sigue diciendo que es un equipo que estd en muy buenas condiciones, que
no falla nunca, como que Mac es una linea para diserio ideal y que funciona
bien y que de repente habria que tener otra porque no se pueden superponer las
tareas. Tienen que estarla compartiendo las dos personas que diserian cuando
hay mas de un trabajo en proceso (...)"

Las dificultades para tener un equipamiento tecnologico adecuado, y la falta de
recursos para mantenerlo y renovarlo con mas frecuencia, fueron una de las razones que
llevaron al Departamento de Publicaciones a externalizar el proceso productivo.

“Habria varias cosas, de hecho por los trabajos y por las reuniones se ha
confirmado que a nivel de editoriales universitarias se hicieron estos procesos
de tener grandes imprentas y se vio que esto no es una buena forma de trabajo,
porque las imprentas son otra cosa, digo. Son dos dreas que trabajar
simultaneas es dificil, y por otra parte ha habido una reconversion tan grande y
tan rdpida en todo lo que tiene relacion con equipos y la tecnologia tan
diferente, que nosotros siempre estamos rezagados, equipos viejos, se nos
rompen, de repente no se manejaban bien, el mantenimiento era muy costoso...
Entonces los numeros no cerraban jamas, digo, nunca tienen que cerrar en una
editorial universitaria, no es un comercio, pero en ese caso se hacia mucho mas
dificil. Los equipos, fijarte que si los estaban reclamando los Centros de
Estudiantes desde el aiio 75, los equipos ya a esta altura tenian unos 20 anos, y
con el desgaste, el deterioro, el mal uso, el poco mantenimiento. Entonces tener
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la imprenta funcionando era muy dificil, no podiamos porque no habia
capacidad de reconvertir eso en equipos nuevos, son muy costosos que tampoco
Jjustifica para el (...) libros que salen tener una imprenta funcionando. Para que
se amortice el costo de las maquinas tiene que estar funcionando a ‘‘full”,
Jno?”

Dicha externalizacion se puede entender como una estrategia de reduccion de
costos de funcionamiento, mas alld de que la decision haya sido impuesta por
circunstancias externas. La relativa antigiiedad del equipamiento tecnoldgico del
Departamento de Publicaciones y el reducido nimero de equipos con los que cuenta no
generan fuertes necesidades de desarrollar nuevos conocimientos ni de reformular las
tareas de los trabajadores para aprovechar mejor la capacidad productiva del
equipamiento técnico. Tanto los niveles tecnologicos como los conocimientos y
habilidades que se requieren para su manejo se ubican en el promedio general del
sector.

El Taller de Impresiones de la Facultad de Agronomia presenta, en cambio,
un dinamismo mas importante en términos de renovacion tecnoldgica. Se han
incorporado nuevos equipos tanto en el sector de diseno grafico como en el sector de
impresiones, con componentes electrénicos y digitales. Esta renovacion es financiada
por los ingresos provenientes del convenio con la Asociacion de Estudiantes, que se
generan a partir de la venta en el mercado de los productos del Taller.

“En términos tecnologicos estamos bastante bien. Tenemos equipos y estamos
armando en pantalla desde hace desde el 90, tenemos incluso haciendo
produccion de acetatos vinilicos para imprimir en la offset, en ese sentido nos
hemos ido actualizando, y te explico un poco gracias a qué. Gracias al convenio
con la AEA, el convenio con los estudiantes es lo que nos da plata fresca. Nos a
permitido hacer estas cosas. Tenemos una impresora digital, alcanzando su
tiempo de renovacion... y en ese sentido, digamos, estamos bastante bien y las
offset son maquinarias que tenemos y en realidad la tecnologia offset no ha
cambiado, lo que han agregado a las offset son controladores electronicos y
esas cosas, pero la técnica de impresion no ha cambiado, y ya no va a cambiar
porque el proximo salto serd la digital, no? la tecnologia digital. En ese rubro
creo que estamos bastante bien. En el manejo de costos también estamos
bastante bien. Ahi te cuento. En el area de diserios estamos trabajando cuatro
personas, tres funcionarios y yo también.”

El dinamismo tecnoldgico es posible debido a la autonomia que logro el Taller
con respecto al presupuesto universitario, lo que le permite disponer de recursos para
solventar las nuevas incorporaciones tecnoldgicas. Por otra parte, este dinamismo
tecnoldgico no parece haber generado problemas en términos de capacidades y
conocimientos de los trabajadores para lograr una utilizacion eficiente del mismo. De
todas maneras, el contexto tecnoldgico genera un espacio proclive para redefinir los
puestos de trabajo y generar nuevas competencias en la mano de obra.

El caso diametralmente opuesto lo constituye la Imprenta del Hospital de
Clinicas, donde nos encontramos con maquinaria y tecnologia completamente
obsoleta, que no se ha modificado en muchos afios. Todavia se trabaja con letra
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tipografica de plomo y con linotipos, tipica maquinaria de imprenta de los afios 50, que
ya no se utiliza en la industria grafica internacional y nacional.

“No, no. no es poco, ni que hablar. Y ademas teniendo en cuenta el rendimiento
de las maquinas que estan muy viejas. Ahi en la pared del taller, que después se
lo voy a mostrar, tenemos una nota del observador hecha en el ario 98, bueno,
cuando vieron con qué trabajabamos nosotros..Lo que pasa es que las
madquinas que yo le voy a nombrar no las va a conocer, son sistemas que ya se
han dejado de usar. Nosotros trabajamos con la letra tipogrdfica de plomo o
con lineas de plomo de linotipo, que el linotipo no existen ya han dejado de
funcionar. Creo que en plaza me costaria buscar mds de dos, cuando
necesitamos mandar a hacer alguna linea o algo asi. Las maquinas son del ario
'49, las maquinas. La imprenta en el aiio 51 empezo a funcionar. Mas o
menos.

La obsolescencia del equipamiento implica que no existan posibilidades de
reparacion de la maquinaria cuando tiene alguna falla, en la medida en que no se
consiguen repuestos. En caso de que alguna maquina se rompa, es reparada por los
propios trabajadores o por el taller mecéanico del Hospital. Si la complejidad o gravedad
del dafio impide que sea reparado por estos medios, se envia a talleres fuera del
Hospital.

“No, No. Repuestos no va a conseguir. No los consigue de mas aca. Toda esta
maquinaria es alemana, es de la mejor. El hombre que las trajo las venia
siguiendo “el barco esté en tal lado”, pasaban los dias y las semanas hasta que
llego aca. Todo el material es aleman y es de lo mejor. Pero de repuestos no, ni
hablar. Cuando se rompe algo, lo facil a lo medianamente complicado lo
reparamos nosotros. Después la mecanica mismo que funciona mismo aca en el
hospital nos hacen los repuestos caseros, lo que se puede. Lo que no se puede,
bueno, se tiene que ir a un taller mds sofisticado, mas grande a que los
fabrigquen.”

La falta de dinamismo tecnolégico se relaciona, como vimos mas arriba, al
marco institucional en el que se desarrolla la actividad de la Imprenta. En la medida en
que no existen requerimientos o exigencias externas que obliguen a renovar la
maquinaria para adaptarse a las nuevas demandas, la inercia burocratica permite
mantener los niveles de obsolescencia sefialados. Este contexto tecnoldgico, a su vez,
bloquea el desarrollo de nuevas capacidades en los trabajadores e incluso, impide la
incorporacion de trabajadores calificados jovenes, en la medida en que sus
conocimientos se construyeron sobre la base del manejo de una tecnologia mas
moderna.

El equipamiento tecnologico del Taller de Impresiones de la Facultad de
Medicina también tiene algunas dificultades para establecer los mayores niveles de
calidad del producto, aunque resulta adecuado para las necesidades de produccion
standard del mismo. Las limitaciones mayores se radican en la imposibilidad de
imprimir en color y en el tamafio del formato que el nivel del equipamiento permite.

“ Y en términos de imprenta venimos si. Lo que pasa es que el... mira la
tecnologia ha avanzado brutalmente en Imprenta. Yo trabajo hace cuatro anos
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aca e imprentas que tenian nuestras maquinas hoy tienen un millon de U$S en
maquinaria. Tienen maquinas que valen 350.000 U$S para hacer lo mismo que
hacemos nosotros. Claro, tienen dinero para amortizarla. Nosotros venimos
estudiando con el encargado administrativo, estamos justamente esta semana y
la semana que viene, vamos a hacer mucha cuenta, yo en lo personal estoy
convencido que tenemos que hacer una inversion, el tema es ver de donde
podemos sacar el dinero, para comprar una mdquina para imprimir en un
mayor formato y que nos deje hacer el color adentro. Porque es una limitante
para nosotros. Salir afuera con las otras imprentas es caro. Y no cumplimos uno
de los dos objetivos de la fundacion. La Fundacion tiene dos objetivos: darle
trabajo a estudiantes para ayudarlos a terminar su carrera, y difundir material
cientifico a un bajo costo y que no sea un privilegio tener un libro. Nuestros
libros comparados con fundacion... un libro de 200 pag en fundacion con
cartulina vale $1000, y un libro de 380 pags , no de 600 pags de nosotros vale
$380. y es un libro que esta encuadernado, cocido y pegado con tapa a 4 tintas,
v los libros de fundacion yo los he visto y... o sea, son los libros que se hacian
aca en el '80. o sea, igual ellos les sacan buenas ganancias, no sé. Se manejan
de otra manera. Y nosotros nuestro principal enemigo es la fotocopia. Nuestros
libros son baratisimos. Yo te puedo mostrar, (...) libros nuestros que valen $380,
son libros gruesos asi, y son cocidos, pegados, uds saben la diferencia? Han
visto diferentes libros?”

Si bien el equipamiento no se ha modernizado atn, existen inquietudes por
mejorar el nivel tecnoldgico de la produccion. En este sentido, el Taller de Impresiones
de la Facultad de Medicina se plantea realizar inversiones para mejorar su equipamiento
y poder desarrollar publicaciones de mejor calidad y variedad. Los conocimientos
actuales de los trabajadores parecen adecuados para las exigencias que impone la
maquinaria que se maneja en la actualidad, pero la posibilidad de introducir mejoras
tecnoldgicas abre un campo interesante para la transformacion de los procesos de
trabajo y para el desarrollo de nuevas competencias.

El equipamiento tecnologico del Taller grafico de la Escuela de Bellas Artes
se diferencia de acuerdo a dos grandes sectores: el area de disefio y el area de
impresion. La primera cuenta con un equipo informatico adecuado y actualizado que
acompasa las necesidades de la demanda que recae sobre el sector. En este sentido, el
personal trabaja con comodidad, contando con actualizaciones periodicas de software y
computadoras.

“En realidad creemos que estamos bien, porque tenemos toda una parte de
informatica a punto. Ademas tenemos una licenciatura de disenio grafico.”

En el area de imprenta, en cambio, la tecnologia se encuentra fuera de servicio,
por lo que, hoy en dia, s6lo se dedican a la produccion creativa y no a la impresion
especifica para otros servicios. Debido a las dificultades por falta de presupuesto y de
recursos humanos especializados, el Taller se dedica exclusivamente a tareas de disefio
y externaliza las etapas de produccion mas convencionales.

“En realidad nosotros tenemos los cursos, no? Y hacia fuera hacemos trabajos
sobretodo de afiches, no? Con afuera me estoy refiriendo a la Universidad. (...)
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Nosotros en general hacemos los disenios, pero imprimir imprimimos muy poco
porque tenemos un problema, tenemos buen equipamiento pero hay que poner a
punto la maquina offset... internamente también antes para los cursos si
precisaban algun material también se hacia aca.”

Este taller cuenta con la particularidad de contar con un area formativa de lo que
se llama el “armado en frio”, que consiste en una produccion mas artesanal, considerada
poco comun en otras unidades graficas, no sélo a nivel de la Universidad sino también
a nivel del mercado en general.

“Paralelo de eso se hace el curso de grabado... técnicas que ellos las conocen...
usamos también la combinacion. Porque hoy por hoy lo grdfico... es lo que nos
diferencia de una empresa que da cursos que da disenio, el perfil del estudiante
de aca... sabe todo lo plastico, después él lo elige. Se combina mucho. En
realidad nosotros esto por ejemplo... Hacemos hincapié en lo grafico y en el
dibujante. Lo que antes se llamaba el armado en frio.”

De acuerdo a las caracteristicas de la tecnologia que el Taller posee y utiliza, la
capacitacion de los trabajadores parece adecuada a los requerimientos del area de
disefio, en la cual no es muy necesario el desarrollo de aptitudes de manejo de
maquinaria de imprenta, y en cambio es muy valorada la capacidad de armado en frio.

“Y nosotros lo que hacemos el alumno aca ve todo el proceso, diseria en la pc,
como imprime... porque hacemos dentro del curso hay un modulo que es taller
de impresion. Ellos ven como se disefia, como se hace la pelicula, las chapas y
como se imprime. Hay una carencia de materiales. Presupuestales, terrible.
Trabajas en disefio como si estuvieras en la facultad de Hannover, pero después
hay un tema de carencia de materiales, se rompe algo y es un drama, no hay
forma de reponerlas.”

En el area tecnologica, vemos una vez mas como el origen del taller grafico,
como area curricular de la Escuela de Bellas, permea no so6lo la concepcion y el tipo de
produccion orientado a lo creativo y vivencial, sino también el relacionamiento del
mismo con el manejo tecnoldgico y la prioridad que se le da a los distintos
equipamientos que se utilizan. ** El taller prioriza claramente una forma especifica de
concebir la actividad gréfica y la formacion necesaria para desempefiarse en este tipo
de tareas.

En el caso de la Fundacion de Cultura, al igual que el Departamento de
Publicaciones, el equipamiento tecnoldgico se concentra en el sector de disefio grafico.
El equipamiento estd actualizado en lineas generales, aunque ain se siguen usando
programas mas viejos.

“Nosotros estamos permanentemente actualizamos programas y tenemos
software legal. Estamos certificados por software legal, todo el software que
usamos es legal. Si, en eso tenemos que estar constantemente al dia porque sino
nos quedamos en el camino, no podriamos usar el sistema de mandar por mail a

4 . . .
En este sentido el taller grafico de Bellas Artes puede considerarse el ejemplo opuesto de lo que ocurre
en la Imprenta del Hospital de Clinicas.



46

la imprenta. Seguimos usando igual algunos programas viejos, en el caso para
la edicion, tenemos algunos libros viejos”.

Al igual que en el caso del Departamento de Publicaciones, la opcion de
externalizar el sector de impresion grafica que realizo la Fundacion de Cultura se debid
al deseo de evitar dificultades tecnologicas para dar cuenta de las demandas del
mercado, que podrian acarrear la necesidad de realizar inversiones que suponian un
riesgo financiero para la institucion.

“Ah, bueno. Nosotros somos autosuficientes en materia financiera, capacidad
de invertir tenemos, pero no lo queremos hacer. Nos parece que la tecnologia
va avanzando demasiado, y si tu te querés mantener actualizado las inversiones,
no es la inversion inicial, es la inversion inicial mas las actualizaciones y eso si
te puede llevar a tener problemas financieros que no los queremos tener, porque
nosotros el dia que tengamos problemas financieros tenemos que cerrar, porque
nosotros no tenemos respaldo ninguno. Aca no hay ningun duefio que pueda
poner su casa en garantia. Tenemos que tener cuidado donde ponemos la plata.
Cuidamos muy estrictamente donde gastamos el dinero, porque el dia que se
nos acabe se nos acabo. No podemos darnos ese lujo, primero por el mandato
historico que tenemos de la gente que fundo esto, verdad, ya hace 37 anos. Y

segundo porque jugamos un papel importante.”

En este caso no encontramos que la tecnologia sea un factor que dinamice el
desarrollo de nuevas competencias o que tenga capacidad de modificar los procesos de
trabajo. Por el contrario, la estrategia de la empresa parece ser la de reducir los posibles
costos de una inversion tecnoldgica tercerizando parte del proceso productivo. De
alguna manera estamos en presencia de una estrategia de flexibilizacion via reduccion
de costos y no a partir de una mejora en los niveles tecnoldgicos de la institucion.

El cuadro siguiente resume los atributos de esta dimension:

Cuadro 8

Tecnologia utilizada

IMPRENTA
DEPARTAMENTO ;&gﬁiﬁzﬁ FUNDACION DE FESMUR DEL BELLAS
DE DE CULTURA (FAC. DE HOSPITAL ARTES
PUBLICACIONES AGRONOMIA UNIVERSITARIA | MEDICINA) ,DE
CLINICAS
AREA DE - Maquinaria - Maquinarias y | - Actualizados en - Maquinariay |- No esta - Maquinaria y
DISENO adecuada a los software software y en software desarrollada el | software
requerimientos adecuados a los | maquinas. adecuados a area de disefio | adecuados a
productivos. requerimientos los moderno. los
-Deben compartir en | productivos. requerimientos | -No plantean requerimientos
el area de disefio una productivos. requerimientos | productivos en
PC entre dos de disefio. los cuales se
trabajadoras. hace énfasis.
AREA DE -Tercerizada. -“Risso & -Tercerizada. -Maquinaria -No ha habido | -Dificultades
IMPRESIO Offset” adecuada a los | renovacion para la
N -Considera que requerimientos. | tecnologica. renovacion y
se esta “bien” -Poca -Tienen una mantenimiento
en términos posibilidad de | risso que no dela
tecnoldgicos. color (por usan por costos | maquinaria
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-Guillotina rota. ejemplo para | de insumos. con la cual se
-Poca fotos). -Realizan cuenta.
posibilidad de - Limitacion en | tipografia en - “Offset”
color. el formato de | plomo o fuera de
tamaiio. linotipo. servicio.
-Plantean la -Alta dificultad | - Actualmente
posibilidad de | para reparar tercerizada.
inversiones a | maquinaria.
futuro.

4) La organizacion del trabajo grafico.

Mas arriba mostramos el carécter atipico de la organizacion del trabajo en la
Universidad de la Republica, que combina aspectos de los modelos de racionalizacién
administrativa con componentes de flexibilidad y de participacion de los trabajadores en
la toma de decisiones propios de modelos mas flexibles. Esta combinacién se puede
entender introduciendo en el andlisis el ya mencionado concepto de “hibridacion”, como
resumen de una interaccion compleja entre los componentes fundacionales del modelo y
los cambios organizacionales planteados. En los casos concretos que estamos
analizando, nos encontramos con procesos de produccion de “bienes materiales,” que se
insertan en una organizacion de servicios, cuyos bienes son de alguna manera
“intangibles.” Esta diferencia de producto parece explicar que la organizacion del
trabajo grafico sea especifica para cada servicio, diferenciandose de la organizacion del
trabajo de otros sectores de funcionarios no-docentes (administrativos, técnicos,
profesionales) Mas alla de esta especificidad, encontramos también fuertes diferencias
en las formas de organizacion del trabajo en los distintos casos que encontramos. Estas
diferencias tienen que ver con la historia de ese sector, con el espacio institucional en el
que se desarrollan y con los objetivos explicitos e implicitos que se definieron a ese
nivel. Si bien existen determinantes técnicas que explican las diferentes formas de
organizacion del trabajo y las politicas de recursos humanos que se implementan, las
razones de mayor peso parecen encontrarse fundamentalmente en el marco institucional
en el que se despliega la actividad.

Las formas de organizacion del trabajo que se encontraron son muy
heterogéneas. Como vimos, en algunos casos las unidades analizadas desarrollan tareas
de disefio grafico y de impresion, lo que las aproxima a modalidades de tipo fabril. En
otros casos, las actividades de impresion se externalizan y s6lo encontramos tareas
vinculadas al disefio grafico. Incluso existen casos en los cuales se privilegian las tareas
de comercializacion y ventas més que las de produccion directa. Estas diferencias se
asocian, como se explicoO mds arriba, a los diferentes marcos institucionales en los que
se desarrolla la actividad y a los objetivos que se buscan con la misma.

Las formas de organizacion del trabajo influyen en el tipo de calificacion y
conocimientos requeridos para la mano de obra. Los modelos de calificacion clésicos se
asocian a modelos de organizacién del trabajo de tipo taylorista, en la cual cada




48

trabajador ocupa un puesto de trabajo cuyas tareas estdn especializadas. La division
técnica parceliza el proceso de trabajo un una multiplicidad de tareas especificas, y cada
trabajador se ocupa y se especializa en una de ellas. El modelo de competencias se
asocian a procesos de trabajo en los cuales los puestos de trabajo no tienen claramente
definidas sus tareas, la produccion genera desafios que el conjunto de trabajadores debe
superar, hay mayor polivalencia y el conocimiento circula de manera mas colectiva. En
estos modelos, se espera que el trabajador se involucre mas con la calidad del producto
y con la mayor eficiencia en la produccion.

En lineas generales, el modelo taylorista se sustenta sobre mecanismos de
control externos al trabajador, lo que implica el desarrolla de una estructura jerarquica y
una cadena de mando vertical. En el caso de los modelos flexibles, las relaciones de
autoridad tienden a horizontalizarse, ya que la preocupacion por mejorar la calidad del
trabajo implica un desafio que debe resolverse colectivamente, con el aporte y el
conocimiento del conjunto de los trabajadores. El control lo ejerce el grupo sobre el
individuo, en un marco en el cual se desdibujan las lineas de autoridad.

Estos dos modelos son, sin duda, construcciones abstractas que, en cada caso,
asumen realidades mdas complejas y heterogéneas. Analizando los sectores de
produccion grafica en la Universidad de la Republica, encontramos en el primer caso
que el proceso de trabajo en el Departamento de Publicaciones estd centrado
basicamente en la diagramacion y la correccion del disefio, ya que, como mencionamos
mas arriba, la impresion se externaliza a través de un llamado de licitacion a imprentas
privadas.

“El fin nuestro es editar libros, entonces, el proceso de la edicion que cubre el
Dpto. es la parte de diagramacion y de correccion, la parte de correccion a
veces queda en manos del autor, a veces se hace aca mismo, con el equipo de
correctoras. Después la otra etapa que es la etapa de impresion, se licita y se
manda a imprimir afuera. El proceso de ese llamado a licitacion, elaborar las
bases de esa licitacion, el seguimiento de eso se hace aca.”

Esta forma de organizacion del trabajo permite abaratar la produccion de
material grafico, en la medida en que casi la mitad del costo esta subvencionado con
fondos presupuestales provenientes de la Universidad de la Republica.

“Y mas o menos esta calculado que es el 50% del costo del libro, todo lo que es
la parte de diagramacion, correccion. Con lo cual hace que nuestro libro sea
mads barato (...). Nuestro libro, igual hay regateo (...), nuestro libro es un libro
que estd subvencionado, al tener un 50% cubierto por el servicio.”

Se trata de un equipo chico, en el cual la division de tareas no esta altamente
especializada. La division bésica se da entre los que se dedican al disefio grafico y los
que se dedican a la comercializacién de la produccion. Esta escasa division técnica del
trabajo y el tamafio reducido del grupo favorecen las posibilidades de discusion y de
toma de decisiones colectivas. De esta forma encontramos en este sector una cierta
polivalencia para afrontar “eventos” cotidianos, marcada por la falta de una figura
jerarquica clara y presente fisicamente en el lugar. La estructura de autoridad en este
caso se presenta como flexible.
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“La diagramacion del libro, la correccion del libro, todo ese proceso y dejarlo
pronto con un formato informatico. Toda la parte de relacion con los autores,
todas las cosas intermedias, el disefio de tapa...todo ese proceso, va todo dentro
de la diagramacion. Hay una de las personas que sabe mucho de maquinaria,
controla también los (...), la parte de proveer los conocimientos...de la mejora

’

de la gestion..”.

Si bien existe una cadena de mando formal, que responde a la jerarquizacion del
personal no-docente de la Universidad de la Republica, las relaciones entre los
trabajadores parecen tener altos componentes de horizontalidad y de toma de decisiones
colectivas. Existe mas bien liderazgos personales, con fuertes dosis de legitimidad
técnica y politica, que la institucion estima indispensables para lograr posicionar mejor
al Departamento dentro de la Universidad de la Republica.

En neta oposicion al modelo anterior, el Taller de Impresiones de la Facultad
de Agronomia realiza el proceso de produccion completo, que culmina con la
comercializacion del material editado.

“Te cuento nosotros aca hacemos el proceso. Tenemos el sector de disero,
ahora después recorremos, armado, tenemos la produccion de mdaster ... y
tenemos una impresora digital “resograf” y tres “offset”. Tenemos zona de
encuadernado donde se hace de forma artesanal con ganchos, tenemos maquina
de alambre, cosedora de alambre. Y tenemos una guillotina que en este
momento esta rota. Por lo tanto aca adentro entra y sale todo completo. En
realidad, aca hay varios mecanismos. De los materiales docentes los que se
hacen responsables son ellos mismos, el encargado del curso, el que se hace
responsable que nosotros publiqguemos es el encargado del curso. Certifica que
se adapta y que se va a usar. En el caso de los otros materiales, las notas
técnicas, los libros y todo lo demas, son administrados por la comision co-
gibernada de publicaciones que tiene la facultad. Ahi los materiales llegan con
nota del autor y con aval del director de departamento, justificando las cosas y
pasan a un revisor externo, que recomienda que esa publicacion se haga o no.
En el caso de agro-ciencia, que es la revista cientifica, tiene un comité editorial
que es el que recibe los originales y los manda a evaluar por externos,
habitualmente fuera del pais, que son los que recomiendan las publicaciones y
la pertinencia de las publicaciones, son aceptados o no, y son publicados o no.
Son tres versiones distintas del manejo de ese proceso.”

En algunos casos especificos, como la produccion de material en color, el taller
de impresiones externaliza parte del proceso de trabajo.

“Tenemos la posibilidad de contratos con terceros en la produccion de chapas y
de color. Y encuadernado formato libro lo hacemos con terceros porque no
tiene sentido(...) La otra serie que tiene la facultad es la serie libros, de los
cuales tenemos colecciones de alrededor de (n°) titulos y la serie de notas
técnicas, la serie de divulgacion y ademas tenemos la revista agro ciencia, que
es la revista cientifica digamos, que tiene estda armada en volumenes anuales
con dos o tres titulos pro ano. Esa es el espectro de produccion.”
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Los mayores problemas que se plantean desde el punto de vista del proceso de
trabajo se refieren, en opinion de los entrevistados, a la 1dgica burocratica propia de la
actividad universitaria. Esta logica burocratica genera rigideces en términos de
movilidad de mano de obra y fluidez del manejo financiero que dificultan de manera
directa la actividad productiva.

“En términos de lo que es la produccion de los materiales de estudio, la
produccion lo tenemos bastante asegurado, y los problemas mayores que
tenemos en este momento es los ritmos que tenemos que trabajar bastante
largos, los regimenes de horarios de los funcionarios y regimenes de horas
extras, hasta de compras... si yo no dispusiera del dinero contado que me
provee el convenio con los estudiantes, se me rompe una offset y tengo que
hacer una nota a la seccion proveeduria, proveeduria después la pase a
compras, para que haga un llamado a preciso con por lo menos tres cotizantes,
para que lo adjudique y lo pague con una orden de compra al dia del golero,
probablemente aun aunque el periodo fuera 90 dias, lo que probablemente
ocurria es que el tipo vineira a arreglar en el dia 89. Tener firmado que lo
habia arreglado y el dia 90 cobrar. Eso es imposible. Después vino la crisis y
nos quedamos sin proveedores. Se fundio fabrica nacional de papeles. Entonces,
esos son los problemas mas fuertes y las inadaptaciones mas fuertes. Para que
tengan una idea en términos de costos hay algo que es inadmisible, la mano de
obra es un costo altisimo, no hay teoria economica que la sostenga, no hay
teoria de costos que la sostenga, y esa es una deficiencia estructural brutal.”

El modelo productivo tiene una division muy clara Por un lado, tenemos el
proceso de trabajo ligado directamente a la produccion grafica. Este proceso reviste
todos los rasgos de una organizacion del trabajo tipicamente taylorista. Las tareas estan
parceladas y divididas para cada puesto de trabajo, por lo que el trabajador lo inico que
debe hacer es cumplir con el conjunto de tareas prescriptas para el mismo. Los trabajos
son especializados para cada uno de los puestos, existe poca flexibilidad para cambiar
estos componentes prescriptivos y poco espacio para la rotacion y para el intercambio
de conocimientos.

“Es bastante especializado. Cada cual tiene su puesto. Hay alguna flexibilidad
posible, en realidad las tareas no las podes cambiar. En diseiio la gente que
disenia la habilidad y la experiencia, si quienes hoy estan disefiando tienen
acceso a manejar practicamente todos los programas, a lo largo del tiempo se
fue dando eso por dos razomes: por capacitacion y por capacidad de los
equipos. Solo una computadora no maneja imagen. No hay mayor circulacion
del conocimiento. El impresor es el impresor, a él que no discutan, entrega su
material y después... si esta mal impreso es problema de él, si compaginan mal
es problema de los comparieros. Yo compaginé bien. Ahi hay poca integracion
conceptual del proceso de trabajo.”

Por otro lado, encontramos el area de disefio, que tiene componentes de
flexibilidad mas altos, tareas mas exigentes que obligan a los trabajadores a utilizar su
inteligencia y su iniciativa, y un espacio mas amplio para el debate y el intercambio de
conocimientos entre los trabajadores. En este sentido, la clasica division entre
concepcion y ejecucion, que es propio del modelo taylorista de produccion, encuentra
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su expresion, en este caso concreto, en la separacion entre las tareas del sector de disefo
grafico y las del sector de impresion directa.

Tenemos una espacio muy flexible, tenemos pautas de diserio que tiene que ver
con caracteristicas de las colecciones, pero después en la toma de decisiones
incluso en el relacionamiento con los autores y todo lo demas lo hacen
ellas...Sobretodo en la parte de disefio es la parte que estd humanamente mds
armada, porque trabajamos mds juntos y mas interactivamente, no? El trabajo
de la parte de imprenta es como mas secuencial, donde termina uno es donde
empieza a trabajar el otro. Y también el tipo de gente, la forma de
relacionamiento es digamos, la gente de oficio es bastante mas egoista, celosa..
creo que tiene el orgullo del artesano, lo cual eso es bueno, pero eso también
hace que en el tema del relacionamiento sean bastante mas aislados.

Este modelo de organizacion del trabajo estd fundamentado en fuertes controles
de los mandos jerarquicos y de altas dosis de supervision para que el trabajo se efectue
de manera adecuada.

“Repercute de que la jefatura tiene que estar bastante mas atenta al control. Y
quien termina siendo el juez es la jefatura. El resultado es ese, tenés que tener
un grado de supervision mas celoso, porque justamente esa no integracion de
las etapas hace que tengas que ir viendo la totalidad del trabajo. Estamos
enfrentados a un problema bastante serio en toda la Universidad y en esta
Facultad que es el envejecimiento de los funcionarios.”

El modelo taylorista de organizacion del trabajo, en el sector de produccion
directo, tampoco parece estimular el desarrollo de competencias diferentes a las
requeridas por los puestos de trabajo. La incorporacion de la iniciativa y de la
inteligencia de los trabajadores no tiene un espacio especifico en el modelo productivo
implementado por el Taller de Impresiones. De todas maneras, estas dimensiones no
estan ausentes pero se expresan en funcion del caracter hibrido que asume este proceso
de trabajo. Si bien podemos pensar que la organizacion del trabajo en el Taller de
Impresiones de la Facultad de Agronomia se inspir6 implicitamente en el modelo
taylorista de produccidn, el proceso de trabajo concreto mantiene modalidades de
produccion artesanal muy importantes. Esto se debe al tamafio de la unidad productiva,
a las discontinuidades en el proceso, que no estd ni remotamente automatizado, a las
interrupciones del proceso por fallas en la maquinaria, que deben ser resueltas por los
propios trabajadores, etc. Todos estos elementos denotan una forma de organizacion de
trabajo de inspiracion taylorista pero con altas reminiscencias artesanales, que son,
paraddjicamente, las que ponen en juego la inteligencia y la iniciativa de los
trabajadores. Dicha iniciativa se moviliza, en la mayoria de los casos, por
requerimientos de mantenimiento de la maquinaria, para la cual, en caso de ser
necesario, se intenta reparar en el propio taller, lo que pone en juego la experiencia en el
oficio de algunos de los trabajadores del Taller.

En el sector de disefio grafico, en cambio, las condiciones de trabajo estan mas
proximas a las de un sector profesional que a las de un sector fabril. En este espacio, el
desarrollo de un modelo de competencias, que implica una ampliacion de las tareas de
los puestos de trabajo y un enriquecimiento de las mismas, encuentran terreno fértil para
implantarse. El sector de disefio grafico también debe desarrollar competencias
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comunicativas en relaciéon a las demandas que reciben de los docentes o de los
estudiantes, traduciendo esas demandas en objetivos de produccion concretos. En este
caso son desarrolladas competencias de tipo colectivo, en las cuales juega un papel
importante el compartir experiencias laborales y conocimientos, generando una mayor
conciencia de grupo.

En el caso del taller de impresiones del Hospital de Clinicas, la organizacion del
trabajo tiene componentes fabriles, similares a los que encontramos en el taller de
Agronomia. La Imprenta integra todo el proceso, desde el disefio hasta la ejecucion de
la produccion grafica destinada al Hospital de Clinicas. Estamos en presencia de un
modelo de inspiracion taylorista, con puestos de trabajo en los cuales las tareas estan
prescriptas previamente de acuerdo a la division técnica del trabajo que incluye cierta
parcelizacion y especializacion de las mismas.

“Cuando yo me hice cargo del taller en el aiio '99 si. Hice dos movimientos con
los mismos muchachos dentro del taller... Cada funcionario tiene su sector y ahi
trabajan. Es lo que hablabamos al principio, este veterano que esta enfermo,
que tiene 30 anos en el taller, si bien no es un oficial cortador de primera él
sabe cortar papel, sabe armar una linea. Ese fue uno de los que roté, y la otra
seriora que se encarga de los pedidos, de la parte de administracion.”

De todas maneras, al igual que en el caso del Taller de Agronomia, los
componentes artesanales son muy fuertes, lo que atentia la rigidez propia del modelo
taylorista. También existen fuertes desfasajes entre las funciones y los cargos
ocupados, lo que genera una falta de estimulos formales para desarrollar nuevas
competencias o mejorar la calidad del trabajo. El inmovilismo, los bajos salarios y la
monotonia del trabajo aumentan los indices de ausentismo y empujan a los trabajadores
a encontrar mayores estimulos laborales fuera del Hospital. Esto se refleja en los altos
indices de doble empleo que tiene la Imprenta del Hospital de Clinicas. Las apuestas de
los trabajadores parecen concentrarse mas afuera que adentro de la institucion. Por otra
parte, el doble empleo también constituye una fuente de rigidez para la institucion, en la
medida en que los turnos y los horarios deben ser fijos para poder mantener esta
situacion.

“Claro. Los turnos son fijos. Al menos que se necesite, casos muy especiales.
Pero muy dificil, porque ya le digo, casi todos trabajan en otra cosa, tienen su
compromiso. Los horarios son fijos, tienen tres cambios de turno para hacer
por mes. Ahora a les seis entran los ultimos dos, que vienen de 18 a 24, es el
encuadernador y un maquinista. Normalmente el turno de la noche, y mas
cuando hay mdquinas prendidas nunca se deja una persona trabajando sola.
Normalmente. Es lo que se deberia hacer. Nosotros lo hacemos.”

La organizacion del trabajo de la Imprenta del Hospital de Clinicas no muestra
espacios proclives al desarrollo de nuevas competencias. El hecho de no tener
exigencias externas que obliguen a la mejora de la calidad o de la variedad de los
productos, y de estar profundamente insertos en la 16gica burocratica de una institucion
que no ha realizado profundos cambios en su gestion organizacional, explican que la
obsolescencia tecnologica no impacte negativamente en el cumplimiento de las
exigencias de produccion. También explica que no se generan instancias de discusion
colectiva para mejorar la calidad del trabajo o generar nuevos espacios de produccion.
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La organizacion del trabajo en la Imprenta de la Facultad de Medicina, a su vez,
se divide en dos grandes areas vinculadas a dos etapas bien diferenciadas del propio
proceso de produccion. La primera se refiere al armado grafico del material que se va a
publicar, la segunda se corresponde con la impresion de dicho material, que también se
realiza en la Oficina. Salvo algunos trabajos en color, para lo cual la imprenta no tiene
el equipamiento adecuado, la misma, al igual que los dos casos anteriores, realiza todo
el proceso de trabajo que termina en el libro o material publicado.

“Lo recibe, ese material se deriva 1° al diseriador grafico que le da un formato.
Después se imprime, se le manda al corrector, el corrector lo corrige, después
se le devuelve al docente que corrige sobre las modificaciones... porque en
general lo escriben todo en word y son paginas, y cuando vos le das un formato
de libro se corren todos los titulos, los subtitulos... entonces él en base a esa
prueba de galera -que se le llaman- los corrigen. Y después una vez hechas las
correcciones, vuelve al corrector, el corrector vuelve a corregir sobre lo que
corrigio el docente, me refiero a errores de ortografia, de sintaxis, de lo que
sea... y vuelve al disefiador grdfico que incorpora todas esas correcciones y ahi
se saca la segunda prueba de galera, que son, ya la pagina se imprime en un
impreso laser, las paginas como irian a salir en el libro y se devuelve otra vez al
docente. El docente las vuelve a corregir, si no hay errores, siempre hay alguna
cosita pequena, después vuelve al disefiador grafico, el diseriador le ingresa si
hubieron correcciones, y después pasa... toda esa es la etapa de pre-prensa,
después pasa a imprenta. La imprenta el interior lo hacemos acad. Salvo que
tenga color. Color en obra hacemos. Lo que no hacemos es bulcoteado, bulcote
no hacemos. El papel satinado no. Nosotros hemos hecho alguna vez, pero nos
es muy dificultoso por la maquina que tenemos que es un poco vieja.”

En este caso volvemos a encontrar la separaciéon entre concepcion y ejecucion
propios de los modelos de produccion de inspiracion taylorista, que se expresa en la
separacion entre las actividades de disefio y las actividades de impresion. Sin embargo,
encontramos ciertas diferencias entre el Taller de Impresiones de la Facultad de
Medicina y los de Agronomia y del Clinicas. En primer lugar, si bien existen puestos de
trabajo relativamente definidos y una especializacion clara de tareas, el modelo del
Taller de Impresiones de la Facultad de Medicina no presenta aristas tan rigidas como
en los casos anteriores. Esto se debe, en apariencia, al tipo de contrato que se establece
con los trabajadores. Estos son estudiantes de medicina que asumen la modalidad de
becarios, lo que implica que su trabajo tiene una duracion temporal, y por lo tanto, que
la rotacion es relativamente alta. Este factor permite atenta las rigideces del modelo
taylorista clasico, en la medida en que se requiere una mayor circulacion del
conocimiento en el colectivo para que la continua rotacion de personal no impida la
trasmision de saberes a los que recién ingresan.

Existe una jerarquizacién interna, aunque las cadenas de autoridad no parecen
ser muy rigidas. La necesidad de satisfacer una demanda cambiante y con alteraciones
bruscas en términos de volumenes y tiempo lleva a que se desarrollen, de hecho,
mecanismos de flexibilidad para adaptarse a esta situacion. Estos mecanismos refuerzan
los componentes colectivos del proceso de trabajo, en la medida en que se sustentan en
acuerdos informales o tacitos acerca de los horarios a cumplir y las tareas a ejecutar,
mas alla de las prescripciones formales. Esta dindmica se sustenta sobre la base de que
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el equipo de produccion es reducido, por lo que asume modalidades més cercanas a los
de un taller artesanal que a los de un sistema productivo clésico.

Existe un fuerte involucramiento de los trabajadores con los objetivos del taller,
aspecto que parece estar mas asociado a los valores que sustentan la fundacion del taller
que a procesos de cambio organizacional. Este espacio parece proclive al desarrollo de
nuevas competencias, en la medida en que existe una fuerte preocupacion por la
calidad del producto y por la variedad del mismo, que si bien estan definidos por las
relaciones que el Taller tiene con el mercado y con los la Universidad, tal como vimos
mas arriba, encuentran su sustento en el fuerte compromiso que se establece con los
objetivos fundacionales de la institucion.

En el caso del Taller grafico de la Escuela de Bellas Artes, lo especifico es la
combinacion de las actividades productivas del taller con las propias instancias de
formacion en el trabajo que se realizan en el mismo. Esta combinacion tiene su aspecto
negativo en las dificultades que surgen para el desarrollo de las tareas de servicio
grafico por parte de los docentes debido a que deben compartir sus horas de trabajo en
el taller con la labor docente que desempenan.

“Sino también a dar clase. No es facil. Por eso da mucho estrés. Por eso
estamos viendo de organizarlo. Y nos vamos dividiendo. El diseiia, yo... nos
vamos rotando. Yo fui encargada de produccion, que coordina y hace todas las
llamadas, y el que esta libre diseria.”

Esta misma estructura polivalente implica que la division de tareas entre los
docentes en la actividad del taller no esté altamente especializada, particularmente en el
area de impresion y de administracion/comercializacion.”

“Si, porque hay que coordinar las horas de produccion. A veces también lo que
hacemos cuando se nos complica cada uno diseiia algo por su lado y largamos
con el que nos parece mejor.”

La division de tareas se presenta fundamentalmente en el area de impresion, en
la cual el Taller cuenta con personal capacitado para el desempefio de ese tipo de
trabajo, capacidades que se complementan con aptitudes especificas de disefio.”® En el
caso de la técnica del armado en frio, los propios docentes estan especializados para
estas tareas y las combinan con otras areas formativas existentes en la Escuela.

“Yo creo que hay una capacitacion muy autodidacta. Pero es producto también
historico, no? La Escuela estuvo clausurada.... Tenemos un compariero que
tiene una imprenta y es el encargado en realidad de las maquinas... que es esa
offset. Y también hay un compariero, que se formo acd pero también... es un
politécnico vendria a ser, no? en términos de laburo... tuvo taller de grdfica.
Nos combinamos.”

Esta comercializacion refiere a tratar con los “clientes”, recibiendo las demandas de produccion y
haciendo los seguimientos a los servicios, insumos y/o activos financieros a recibir por parte de ellos.

6 . . . .
De todas formas recordemos que hoy en dia el area de impresion no esta en pleno funcionamiento de
produccion hacia fuera, sino que mas que nada se trabaja a nivel formativo con los estudiantes.
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“Nosotros no. aunque no sepamos bien y no manejemos, hay mucha experiencia
en el medio. Yo trabajé... hay mucha experiencia en el medio. En la offset no,
porque es un oficio complejo. Si no vienen los dos que manejan... la mdaquina es
un oficio que el que no lo maneja... es de toda la vida. Lo técnico vinculado a lo
mecanico, es muy complejo.”

Si bien se pretende establecer una cadena de mando para el taller, de acuerdo a
la estructura jerarquica del orden docente, la misma no se ha implementado atn. Los
procesos de toma de decisiones se remiten a las reuniones periddicas de coordinacion
general que se llevan a cabo con el Director de la Escuela, lo que marca una estructura
de autoridad muy horizontal.

...la coordinacion la hacemos entre todos, y en teoria con el actual director de
la escuela.(..) Tenemos reuniones periodicas donde ajustamos ... hay
responsable de drea, pero no tenemos un coordinador. Es mas colectivo.. vamos
rotando. Un ano fue uno el encargado de produccion, este aio soy yo... bueno y
los cursos lo vamos dividiendo. En realidad yo considero que somos pocos para
encarar todo esto.

En su funcionamiento cotidiano la coordinacion interna del taller se va rotando
cada afio entre los propios docentes. También se distribuye el trabajo de disefio segun
los tiempos disponibles de cada docente, delegando algunas tareas a alumnos avanzados
del area de disefio.

No, solo docentes y estudiantes que estin haciendo pasantias. Aunque no
tenemos esa infraestructura, lo que ahora tratamos de hacer es, por ejemplo,
sociologia nos pide un logo, se lo damos a algun alumno avanzado y trabaja
conjuntamente con los docentes. Porque también eso es formativo, queremos
que ellos también estén con nosotros cuando uno habla con algun cliente.

En este sentido en el sector de disefio existe un espacio fértil para el desarrollo
de competencias comunicacionales en relacion a las demandas de produccion creativa
que se reciben de otros servicios de la Universidad. Se desarrollan colectivamente
competencias mediante el intercambio de experiencias laborales y conocimientos,
generando conciencia de grupo y alcanzando los objetivos formativos para con los
estudiantes que se incorporan en la labor de este taller.

Por ultimo, las preocupaciones por la calidad del producto se despliegan en dos
grandes ejes: una preocupacion por la calidad del servicio de disefio que se lleva a cabo
por medio del estudio del concepto a desarrollar creativamente y la adecuacion del
mismo a las demandas que le dieron origen; y una preocupacion por la calidad de la
formacion que recibe el estudiante, por medio de la integracion del mismo a las distintas
instancias de la elaboracion del producto que se desarrolla y de la experiencia laboral
que adquiere como complementacion a su formacion educativa dentro de la Escuela de
Bellas Artes.

En el caso de la Fundacién de Cultura, nos enfrentamos a una institucion que
realiza el proceso de disefio grafico, en tanto el proceso de impresion se realiza a través
de una licitacion o llamado a precios donde se convocan a las imprentas del medio para
que realicen el trabajo.
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“Después que se obtiene el titulo por cualquiera de las dos vias, ahi se pasa a la

parte de edicion. Nosotros tenemos nuestro propio departamento de edicion que
es donde se trabaja el original. El original viene bruto, ahora tenemos la suerte
que ya viene digitado, es raro que tengamos que digitar... todavia tenemos
algunos que es porque hay una ley nueva que no se comsigue y hay que
digitarla... o una cita importante de otro libro que no es nuestro, pero
basicamente viene digitado. Nosotros hacemos la prueba de pagina, la prueba
de galera que se le llama también y se la damos al autor para que la corrija,
cuando es una obra colectiva tratamos de que haya un coordinador para no
enloquecernos teniendo que dar a cada uno un trabajo pero hay veces que no
hay mas remedio que dar a cada uno su trabajo. Una vez que ellos hicieron la
correccion la hacen sobre el papel, si son muchas las correcciones se pasan y se
le vuelve a dar la impresion al autor para que haga una ultima correccion, sino
directamente se pasan todas las correcciones y pasa a otro lugar que es donde
se le da una mirada general al libro, que este bien compaginado, que el indice
coincida con las paginas, se le da una vichada a las tapas, a la fecha, a todo... y
después nosotros hacemos una licitacion, como no tenemos imprenta, hasta ahi
el trabajo es todo de nosotros, la imprenta es tercerizada y hacemos
licitacion...Nosotros le llamamos licitacion pero es un término pomposo. En
realidad es un llamado a precios. La edicion.. a veces nosotros... hoy por
ejemplo tenemos una licitacion de cuatro libros en la Comision, a veces son
ocho... depende del plan. Nosotros tenemos un plan editorial, bueno, para
terminar el proceso, una vez que se hacen todas las correcciones a veces hay
una ultima correccion... porque por mds que hay gente que son grado 5 escriben
muy mal. Hay faltas de ortografia o problemas de redaccion, eso es tercerizado,
nosotros no tenemos corrector, pero tenemos gente que trabaja para nosotros
hace muchos arnos que le tenemos plena confianza. No lo puede hacer
cualquiera. Se hace el pulido de la cosa. Y ahora con las tecnologias nuevas, le
mandamos un mail a la imprenta en formato x que nos dicen y ya esta pronto.”

La externalizacion de partes del proceso de trabajo permite evitar que se
mantenga una alta capacidad ociosa de maquinaria, ya que la cantidad de libros
publicados, si bien no es alta, no justifica mantener un ritmo permanente de produccion.
Por otro lado, el nivel tecnologico del equipamiento disponible no permite producir con
los niveles de calidad definidos en los parametros actuales del mercado.

“Nosotros trabajamos con un plan. Sabemos que tanto libros por mes podemos
sacar, hay determinados canales para publicitar el libro, el libro si no se
publicita no se vende, porque la gente no sabe que existe, por tanto nos fijamos
nosotros un determinado cupo por mes de cantidad de libros, que eso depende
de cudles sean los titulos a veces son mds a veces son menos, por ej en
septiembre llevamos ocho, pero porque hay algunos que no necesitan
publicidad porque tiene su propia publicidad. Yo estoy como administrador de
la Fundacion va a hacer nueve arios, cuando yo llegué ya estaba esa politica.
Pero fue una decision que fue tomada hace un monton de arios, yo entiendo que
de todas maneras es una buena decision en términos de la capacidad ociosa que
podria llegar a tener. Si bien nosotros editamos muchos libros al aro, la
capacidad ociosa seria muy importante. Porque el tema que para estar al grito
de la moda en materia de impresion se necesita mucha inversion y deberiamos
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tener trabajo para terceros para que justificara esa inversion. Estamos
hablando de inversiones de arriba de los u8s 50.000 para estar bien en
tecnologia.”

También permite que la institucion se desentienda de todos los problemas
vinculados a la produccion.

“- (..) se imprimia de todo, claro hasta ese momento funcionaba a ‘‘full”,
porque se hacia mucha cosa. Toda la parte de papeleria, mucha cosa de
mimeografo, los apuntes, los programas (...). Pero solamente para sacar libros
no justifica tener una imprenta. Los dolores de cabeza que los tenga la
imprenta. Si hay que cambiar la mdaquina, que la cambie la imprenta...nosotros
lo que hacemos es licitar (...)."”

El proceso de licitacion se realiza para obtener los mejores precios posibles en el
mercado. Sin embargo, fue un proceso que la institucion adopté de manera tardia.
Durante mucho tiempo, primo la idea de que lo mas importante era proponer el trabajo a
imprentas conocidas, que gozaban de la confianza de la empresa por la calidad de su
trabajo y por la puntualidad de sus entregas, a pesar de eventuales inconvenientes. En la
actualidad, se combinan los dos criterios, ya que si bien se llama a licitacion, existen
algunas imprentas que tienen mas reconocimiento en la empresa que otras.

“En su momento se trabajo sin licitacion, se trabajaba directamente, se habia
concentrado todo en una sola imprenta. Siempre tener un solo proveedor de
algo es como que estas muy casado... tiene sus pro y tiene sus contras. Cuando
es una imprenta en particular, trabajan las 48hs para que tengamos el libro, y
paso eso. Eso es una a favor, la otra en contra es que no estas midiendo
permanentemente el tema de los costos en el mercado, que siempre te vas al
precio que te da esa imprenta. Y alguien puede que te lo haga mds barato, por
el tipo de maquina que pueden tener, o la capacidad ociosa que también pueden
tener en ese momento, o podes estar necesitando un libro para dentro de un
mes... nosotros hemos licitado libros en agosto para entregar en octubre... pero
que ya lo queriamos tener... entonces se hace una planificacion y ven que tienen
libre y te lo cotizan mds barato, y la que yo trabajo tiene mucho trabajo y o no
me lo cotiza o me lo tiene que cotizar mds caro porque tiene que pagar horas
extras. Entonces siempre es bueno tener otros referentes y el cambio que se dio
de hacer licitacion en vez de adjudicacion directa, fue en funcion de eso: de
tener un panorama...Hay dos que son siempre y los demas van rotando.”

En este caso, las preocupaciones por la calidad del trabajo pasan por el control
que realizan a las empresas externas que licitan para realizar el proceso de produccion
grafica. En el marco de la institucion, los problemas de calidad pasan fundamentalmente
por mejorar la colocacion de productos en el mercado, lo que implica no solamente
adaptarse a la demanda sino también buscar nuevas ofertas que colmen necesidades
actuales o potenciales. En el sector de disefio grafico también existen preocupaciones
por mejorar la calidad del producto, aunque los niveles actuales cubren las exigencias
generales del mercado. Como ocurre con el Departamento de Publicaciones de la
Universidad, el desarrollo de nuevas competencias, en el medida en el que el proceso
productivo se ha externalizado, estd centrado béasicamente en el sector de ventas y
comercializacion.
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Nos encontramos con puestos de trabajo claramente definidos y con una
especializacion de tareas para cada trabajador. La estructura de autoridad es de lineas
jerarquicas aparentemente débiles. Se vislumbran como importantes para los objetivos
institucionales el desarrollo de competencias de tipo comunicacional y la inquietud por
seguirse capacitando en las tareas que cada trabajador realiza (sobretodo en el sector de
disefio, marketing y ventas) fomentadas desde la propia Direccion de la Fundacion. En
el tema de las carreras laborales reproduce un sistema de empresa privada.

En el cuadro 9 mostramos un resumen de la dimension organizacion del trabajo:

Cuadro 9

Organizacion del trabajo

IMPRENTA
DEPARTAMENTO ;XCPISE];[III\) FUNDACION DE | FESMUR DEL BELLAS
DE DE CULTURA (FAC. DE HOSPITAL ARTES
PUBLICACIONES AGRONOMIA UNIVERSITARIA | MEDICINA) DE
CLINICAS
CARACTERISTICA |-Cierta polivalencia |-Separacion y |-Puestos de trabajo |-Alta rotacién |-No hay - Polivalencia
S DE LOS para afrontas fuerte claramente de los puestos | rotacion de en las tareas
PUESTOS DE “eventos” cotidianos. | definicion de definidos. de trabajo. puestos de del taller.
TRABAJO los puestos en -Puestos de trabajo. - Combinacion
el area de trabajo -Separacion de | de labores
imprenta. definidos. puestos de docentes con
-Existencia de | trabajo. tareas
-No hay espacios para | -Significativa | productivas del
rotacion. el intercambio. | definicion de | area grafica.
-Area de los puestos.
Disefio:
intercambio y
mayores
componentes de
trabajo
colectivo.
ESTRUCTIRA DE | -Flexible. -Jerarquica. Cadena de mando | -Jerarquica. -Jerarquicay | -Flexible.
AUTORIDAD Supervisiony | con lineas -Entre jefes de | rigida. - Orientada a
control de las | jerarquicas seccion se lo colectivo.
tareas. relativamente realizan
-Mayor débiles. reuniones
horizontalidad periddicas.
en el area de
disefo.
CARRERAS -Estancamiento. -Estancamiento | Reproduce un -Es visto como | - - Reproduce
(rigidez burocratica) | (rigidez sistema de empresa | un trabajo Estancamiento. | un sistema de
Escasa posibilidad de | burocratica) privada transitorio carrera docente
ascenso tipica del Escasa (como via para universitaria
régimen de posibilidad de culminar la
funcionariado ascenso tipica carrera
publico. del régimen de estudiantil).
funcionariado -Posibilidad de
publico. ascenso
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mediante
Concursos.
ESPECIALIZACIO | Escasa -Tareas -Hay -Hay -Tareas -Escasa
N DE TAREAS especializacion salvo | altamente especializacion con | especializacion | altamente especializacion
en el sector de prescriptas y posibilidad de clara de tareas. | prescriptas y | a nivel general.
Disefio. parceladas en el | espacios de parceladas.
area de intercambio
impresion.
N°Y -8 aprox. -7 aprox. -24 aprox. (4 en -18-20 aprox. |- 7 aprox. - 12 aprox.
CARACTERISTICA | -no existe un patréon | - Alta Edicion y 20 en -Muy baja - Alta (varia por el
S DE LOS unico de antigiiedad. | antigiiedad. ventas) antigiiedad. antigiiedad. sistema de
TRABAJADORES - antigiiedad -Promedio de |-Promedio de | pasantias para
variada. edad bajo. edad alto. los
estudiantes)
-Alta
Antigliedad
variada.

5) Gestion de recursos humanos.

Las configuraciones de la organizacion del trabajo, las modalidades de
produccion, el tipo de producto que se elabora y el nivel tecnologico con el que se
trabaja conforman las condiciones objetivas de produccion. Como vimos en los
capitulos anteriores, estas condiciones pueden generar presiones o estimulos para
mejorar la calidad de la produccion y para desarrollar nuevas competencias que den
cuenta de las nuevas exigencias impuestas.

Ademas de estas condiciones objetivas, existen componentes de caracter mas
subjetivo que influyen en la produccion. En especial, la gestion de recursos humanos
que cada unidad productiva realice puede aumentar o disminuir las motivaciones para
que los trabajadores desarrollen nuevas competencias o asuman mayores
responsabilidades en la produccion.

Dentro de la gestion de recursos humanos, podemos incluir las posibilidades que
tienen los trabajadores de desarrollar una carrera profesional de acuerdo a su
performance, las posibilidades de participar en decisiones respecto al proceso
productivo, las modalidades de capacitacion formal e informal de la mano de obra y el
clima de trabajo que se respira en la unidad productiva.

La gestion de recursos humanos, en general, acompafa las caracteristicas de la
organizacion del trabajo y del nivel tecnoldgico de produccion, pero esta relacion nunca
es causal. Podemos encontrar procesos productivos dinamicos pero en los cuales la
gestion de recursos humanos pone trabas o establece condiciones negativas para este
dinamismo, y, por el contrario, podemos encontrar modalidades productivas
tradicionales y politicas de gestion de recursos humanos modernas y dindmicas.

En trabajos anteriores, sefialamos que los procesos de toma de decisiones que se
implementan en el trabajo cotidiano de los funcionarios no-docentes de la Universidad
de la Republica, si bien respetan las cadenas de mando propias de una organizacion
estructurada jerarquicamente, permiten amplios espacios para el intercambio y la
discusion entre las jerarquias y el personal subalterno. Este componente refuerza la
dinamica colectiva que parece un rasgo tipico de la institucion y que la aparta también
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de los modelos clasicos de organizacion del trabajo centrados en la trasmision vertical
de ordenes.

La encuesta realizada a los funcionarios no-docentes mostrd que existe una
fuerte orientacion, entre los trabajadores de la Universidad, a comunicar y trasmitir el
conocimiento individual al grupo de trabajo, lo que genera un nivel de conocimiento
colectivo y de cooperacion en la tarea relativamente alto. Los niveles jerarquicos
también tienen la posibilidad de recurrir al apoyo de sus compaifieros de sector o de sus
jefes si tienen dificultades con su tarea. Los datos muestran también una relacion de
cooperacion positiva entre jefes y subalternos en los diferentes niveles de trabajo.

También sefialamos que el clima de trabajo en la institucidon, si bien tiene
componentes negativos, como la existencia de sanciones indirectas o dificultades de
relacionamiento entre algunos sectores, muestra globalmente indicadores positivos, que
se traducen en la existencia de funcionarios con altos niveles de involucramiento
institucional, identificados en su gran mayoria con los objetivos de una institucion
publica que brinda servicios en el medio y en la cual, pese a los bajos niveles de
remuneracion de los funcionarios, se mantienen altos niveles de motivacion hacia la
tarea derivados de la identificacion con los valores que representa la institucion.

El analisis de las unidades de produccion grafica nos muestra que las mismas no
siempre acompasan estas tendencias generales sefialadas para los funcionarios no-
docentes de la Universidad de la Republica. Como en las dimensiones ya estudiadas, la
gestion de recursos humanos asume modalidades especificas en cada sector de
produccion grafica, modalidades que tienen logicas propias independientes de las
caracteristicas de su proceso productivo.

Para el primer caso, podemos establecer que las tareas que se desempefian en el
Departamento de Publicaciones son fundamentalmente las de diagramacion,
encuadernacion y comercializacion del material producido. También se realizan tareas
de administracion. El equipo de trabajo -como hemos sefialado- es reducido, ya que no
sobrepasa las 10 personas.

“Tenemos una encuadernadora ..., fue un saldo de la reconversion, porque ella
era de un equipo de encuadernadoras, porque aca hubo una gran imprenta en
su momento y de toda esa gente se reservo una encuadernadora, eran unas
cuantas o sea, no es que se trajo una encuadernadora, se genero un cargo de
encuadernadora, sino que fue lo que quedo de una gran imprenta que habia y se
conservo porque en algunos momentos se hace necesario una persona que
encuaderne, que esté encuadernando las colecciones editoriales (....) que hay
que reparar un libro...ese tipo de cosas las hace ella. Quizas si hubiéramos
partido de cero, tal vez no hubiéramos pedido ese cargo, pero como fue marcha
atrds se reservo una encuadernadora porque se entendia que podia ser util. En
la parte de ventas, yo trabajo con una auxiliar de servicios generales, que como
ella gano un concurso de auxiliar calificado y a su vez gano un concurso de
apoyo administrativo y es la que me apoya en ventas.”

La mayor parte del personal esta constituido por funcionarios universitarios que
trabajaban en el sector administrativo, que se reconvirtieron para desarrollar actividades
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de impresion grafica. Su formacion para las tareas que desempefian actualmente se
realizd, en algunos casos, a partir de la experiencia de trabajo.

“Yo vengo de la formacion de Recursos Humanos. Trabajé 18 arios en (...).
Cuando yo llegué aca tenia una formacion que nada que ver. Pero uno se
adapta y tratas de volcar conocimientos de lo humilde que puedo dar y
aprender (...). Yo lo que veo, por ejemplo, ellas son las personas que han estado
aca, ya se han ido un monton. (...) entonces todo eso se ha ido perdiendo. Yo
aprendi cosas en la oficina porque las aprendi de gente que volvio después de la
dictadura y que son de practica universitaria. Y no hay nadie que nos enserne
que es la prdactica universitaria. Cuando una tiene en su haber, tiene tantos
jefes, tiene tantos anos de prdctica universitaria encima de uno. Tengo un
canasto lleno de cosas, nunca tengo tiempo de ser periodista, para hacer una
buena memoria. Porque el departamento tiene una historia, tiene un comienzo,
(...) pero los libros es algo tan maravilloso...”

“He descubierto un mundo que no conocia. Para mi el tema editorial era
totalmente ajeno. Yo trabajé en Facultad de Derecho en Bedelia y Contaduria.
No tenia nada que ver con una editorial. Aca he ido aprendiendo, viendo un
mundo distinto que no (...) De a poco y con la gente que yo estaba y
curioseando un poco...”"

“Pero en esta drea, yo no he estado en todas, en Oficinas Centrales yo no he
estado en todas, entonces he aprendido y yo creo que en el area que uno esta
hay que rotar (...) colaborar. Pero uno va aprendiendo, no lo (...) el tema por
ejemplo Publicaciones. Yo me fui formando acd y ahora estamos, entonces por
equis razon me tengo que ir a otro lugar a hacer de (...) cualquier otra cosa.
Estuve 18 arios haciendo Recursos Humanos y por equis razon que no nos
llevamos bien con la Direccion, criterios ‘“‘de piel”, simplemente no (...)
evaluacion como trabajadora y me (...). Entonces volver a formar (...) lo veo
casi en todos los (...) que vamos formando, que a su vez eso de que una parte de
formacion no docente que esta muy buena (...). Pero también he tenido que
buscar por fuera..., bueno uno se va alimentando, si tiene interés va buscando
formas de salir, de terminar (...) administrativos (...). Yo creo que esta bueno
que si Capacitacion pudiera hacer eso de la formacion que uno tiene,
complementarla y colaborar con (...) capacitacion...los mas jovenes son por
concurso, los demas vinieron ...de la dictadura (...)”

En estos casos, encontramos un proceso de trasmision de aprendizajes a través
del cual los recién ingresados van aprendiendo sus tareas a través de la experiencia de
los que tienen mas antigiiedad. Este proceso de trasmision de saberes se ha ido
deteriorando a lo largo del tiempo, debido a la continua pérdida de funcionarios y a las
dificultades para mantener un equipo estable. De todas maneras, parece existir un
acervo de conocimiento colectivo que permite mantener los niveles de calificacion
adecuados para los desafios laborales que se presentan.

Si bien el aprendizaje practico parece ser el mecanismo de capacitacion basico,
también encontramos otros recorridos en términos de formacién para el trabajo. En
algunos casos, los trabajadores se incorporaron al trabajo poseyendo educacion formal
técnica relacionada a las tareas que iban a desempenar. En otros casos, encontramos
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trabajadores que se formaron en la actividad privada, en puestos de trabajo similares al
que desempefian en el Departamento.

“Dificultades ninguna (...). Yo desde mi persona creo que los compariieros
deberian tener un curso de disefio grafico con cosas mds modernas para poder
llegar a vender algo...Creo que estan bastante bien, mds que nada, una de ellas
que es la correctora y diseniadora, que en esa parte trabaja en la parte privada,
y que en la parte privada esta muy al dia mas que nada (...). Y en el caso de la
otra chica, ella claro, es egresada de UTU, del curso de Ayudante de Arquitecto
y trabajo aca desde las viejas épocas en que se hacia armado en frio, y eso, y se
tuvo que reconvertir a la parte informatica. Se tuvo que formar en la parte
privada y a costo de ella, porque la Universidad no pudo, o no le pudo dar
cursos en esos temas (...). Lo hemos planteado en SECIU, SECIU da cursos
para la parte administrativa, para la de diserio, no. Lo hizo a costo de ella y
paso a trabajar en la parte de diserio informatico y lo hace bien, pero creo que
convendria siempre seguir dandole cursos...”

Por ultimo, también encontramos trabajadores que tuvieron que costear su
formacion debido a que no encontraron apoyos institucionales para hacerlo.

“Porque en un momento se nos planteo que los cursos, donde ;cual era el
servicio que lo hacia...no era la Unidad de Capacitacion?. Este, pagaba parte
del curso y nosotros pagabamos la otra parte. Se hizo pedido de precios, que se
presentaran presupuestos, en ese momento para curso de...jera Pagemaker? Y
Coredraw, Photoshop...y en ese momento para los cupos de ese aiio no pudimos
entrar nosotros, y quedo para atras...2000, 2001, y después no hubo mas
planteos. En ese momento habia un fondito que nos permitia, compartido con la
Unidad de Capacitacion haber empezado el curso para Malena y bueno...y no
salio ese afio, no llegamos al cupo y después no hubo mas planteos...”

El nivel de conocimientos tedricos y practicos de los trabajadores que se
desempefian los diferentes puestos de trabajo es adecuado en relacion a las tareas que
deben cumplir. De todas maneras, existe preocupacion por estar actualizandose
permanentemente en términos de programas informaticos de disefio, y de desarrollar
nuevas capacidades, como las de marketing.

“Yo hago la parte de ventas y de Personal. Yo lo que pretendo, lo que me
gustaria de este lugar es saber algo de marketing. Porque yo he preguntado,
bueno capacitacion nunca me ha dado, yo lo he planteado pero nunca se ha
dado la instancia. He pensado en Ciencias Economicas. Me he acercado a los
libros, he leido, pero no es lo mismo obviamente ;no? (...) porque a su vez,
nosotros nos evaluan ;jno? (...) con ventas y proventos (...) porque estas
mdquinas se compraron con proventos del departamento. Pero también esos
proventos tienen que dar para hacer libros y a su vez para mantenernos. (...)
cuando no hay un criterio, digamos que directamente comercial para funcionar.
Tienen que ver, en mi caso, con ventas, facturas. Bueno, y en el tema de las
licitaciones, consignaciones, tenemos mucho trabajo externo. Yo he tratado de
llegar al comercio (...) hemos tratado de tener un distribuidor pero no se ha
podido. Todos tenemos la experiencia de la exclusividad (...) siempre lidiando
con esos temas (...). Por eso a mi me interesaba conocer de marketing (...)."
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Los mayores problemas de motivacion para el desarrollo de nuevas
competencias parecen estar en la ausencia de carreras profesionales que resulten un
estimulo para la generacion de nuevas capacidades y de nuevas responsabilidades entre
los trabajadores. No existe un sistema de carrera profesional o de promocién que
estimule la mejora en la calidad del trabajo o promueva a aquellos que se involucran
con el trabajo. En la medida en que el personal que trabaja en el Departamento de
Publicaciones se compone de funcionarios universitarios provenientes de diferentes
escalafones, no existe una relacion entre el cargo formal, las posibilidades de ascenso y
el desempefio de las tareas. La ausencia de articulacién entre estructura formal y
desempefio concreto no permite generar motivaciones laborales concretas para ampliar
el campo de conocimientos y de responsabilidades de los trabajadores. De todas
maneras, esta ausencia de mecanismos formales de recompensa no impide de que
existan preocupaciones colectivas por mejorar la calidad del producto y los procesos de
trabajo. Esta motivacion tiene su origen, como vimos mas arriba, en un fuerte
involucramiento del personal con los objetivos institucionales, mas que de una
adaptacion a nuevas formas de gestion de los recursos humanos..

Las tareas que se desempenan en el Taller de la Facultad de Agronomia son
mas variadas que las del Departamento de Publicaciones, debido a que, ademas de las
tareas de disefio grafico, el Taller de Agronomia también realiza tareas de impresion.
Encontramos impresores, compaginadores, encuadernadores, ademas de las tareas
propias del disefio grafico. La dotaciéon de personal tampoco es muy alta, siendo
inferior a diez personas.

“Después en este momento tengo un solo impresor de offset y bueno el segundo
impresor de offset que tenia por razones de salud en el oido que le hacia perder
el equilibrio y bueno el ruido de la maquina lo afectaba y pidio traslado. Tengo
un jefe de seccion de imprenta, que imprime en la offset digo “riso”, que es el
que hace las placas offset, tengo otra funcionaria que esta en encuadernado y
en impresion de la “riso”, y tengo dos funcionarias mas que son las que hacen
el compaginado.”

La mayoria de los trabajadores del Taller de Impresiones de Agronomia se
desempefid previamente en tareas universitarias que no tienen ninguna conexion con la
actividad que desempefian actualmente. Se trata, como en el caso del Departamento de
Publicaciones, de funcionarios universitarios que ingresaron en diferentes escalafones y
que luego se reconvirtieron para trabajar en el area grafica. Este proceso conduce a
establecer un fuerte desfasaje entre el cargo que ocupan y las tareas que desempefian.

“Las de armado son escalafon D, son escalafon D y E. D es especializado el E
es (...) Ahi hay algunos problemas en las definicion de tareas con el escalafon
de la universidad, del no esta previsto el (...). En su momento... cuando hubo
que recalificar a los funcionario acordamos donde los poniamos, pero es un
acuerdo de jefes de en qué escalafon ponemos a la gente que nos destinan
porque no existe.. En realidad lo que pasa es que ya se lleva tantas re
estructuras que en algun momento terminaron encajados, yo no conozco la
historia de cada uno de los funcionarios, en algun momento terminaron
ajustados al escalafon en el cual se desempernian ahora.”



64

La capacitacion de recursos humanos también tiene diversos recorridos, como en
el caso anterior. En el area de impresion, la mayor parte del personal aprendié su
trabajo a través del contacto con otros compafieros de trabajo o a través de sus
superiores jerarquicos.

“Ahi un poco yo he liderado la capacitacion de la gente, este.. porque yo vine
aca va a hacer 16 afios, cuando se tipeaban los libros a maquinas. Lo unico
habia una sola maquina con “coser”, la maquina IBM de bolita que justificaba,
que escribia sola, digamos, paraba le cambiabas la bolita, pero el yeito era que
escribia en columnas y que justificaba automaticamente del lado derecho. Era
una maquina muy complicada y habia una sola que se usaba para cosas
especiales, los informativos que se sacaban dos veces por ano y se sacaban con
eso, porque era realmente complicadisimo hacerlo. Los libros de docentes se
hacian a maquina de escribir, con bolita, las posibilidades eran cambiarle el
tipo de letra y cosas por el estilo. En el 90 trajimos las primeras MAC, en ese
momento las unicas maquinas graficas ervan las MAC y ahi empezamos a
trabajar, primero las comparieras empezaron solo a tipear y yo disefiaba,
después se fueron capacitando en diserio y teniamos tres mdquinas que
compartian un disco de 20 megas, ahi no metes ni un documento word para que
te lea.”

En el contexto de este proceso de aprendizaje de tipo practico, en algunos casos
puntuales se realizaron cursos de capacitacion externos, financiados por el propio taller
o en el marco de las actividades de capacitacion de la Universidad de la Reptublica.

“Conmigo, trabajando....Aprendiendo acd. A posteriori después cuatro o cinco
anos después hicieron un curso dos de ellas...el convenio con la asociacion de
estudiantes les pago esos dos cursos. Y simultaneamente ellas se capacitaron
con la unidad de capacitacion, en los cursos esos que hubieron. En realidad de
oficio hay uno solo, que es el que actualmente es el operador offset, que en
realidad él era fotomecdnico que trabajaba en oficinas centrales y después en
téerminos de las funcionarias que compaginan estan capacitadas. Y el jefe de
seccion tiene capacitacion que en realidad hace muchos afios que estd
trabajando en publicaciones.”

En el sector de disefio grafico, los trabajadores tuvieron una capacitacion formal
anterior al desempefio de sus tareas en el taller.

“Basicamente si. En el lado de disenio dos de las compaiieras son egresadas de
UTU, una es dibujante técnica y la otra es dibujante publicitaria. Ahi si tienen
formacion de base mds proxima.”

El personal que se desempefia en el area de impresion tiene un promedio de edad
relativamente alta. Esto se debe a que, al estar constituido por funcionarios no-docentes
exclusivamente, cuya estructura general ha tenido limitaciones de ingreso relativamente
importantes, no existen condiciones institucionales que permitan una mayor renovacion
y circulacion del personal.

Asimismo, en el Taller de Impresiones de la Facultad de Agronomia tampoco
encontramos, como en el caso del Departamento de Publicaciones, una carrera laboral
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claramente articulada. Esto se debe a las adaptaciones en términos de funciones que
debido hacer el personal de produccion, funciones que no necesariamente se
corresponden con el escalafon al que pertenecen ni con una formacién previa inicial. El
desfasaje entre el cargo que ocupan formalmente y el desempefio concreto de las tareas
que realizan de manera cotidiana, impide construir un modelo de carrera laboral que
estimule el involucramiento de los trabajadores con su trabajo.

Un aspecto resaltado en las entrevistas, y que parece especifico de este Taller, se
refiere a los problemas de salud que ocasionan las condiciones de trabajo en el sector de
impresion. Los entrevistados han sefialado el caso de trabajadores que tuvieron que
dejar el trabajo por problemas auditivos producidos por el ruido de las maquinas del
Taller. Por otra parte, los trabajadores sufren fuertes calores en verano y fuertes frios en
invierno, debido a la falta de una infraestructura adecuada.

Las malas condiciones de trabajo, el envejecimiento de la poblacion trabajadora
y la ausencia de estimulos en términos de carrera laboral, parecen constituirse en
obstaculos importantes para motivar a los trabajadores a desarrollar nuevas
competencias y nuevas responsabilidades. El clima de trabajo, si bien no parece ser
conflictivo, tampoco revista aspectos colectivos que generen alta motivacion para
mejorar la calidad del trabajo y el desempefio cotidiano.

En este caso, encontramos un desfasaje entre el dinamismo productivo y la
gestion de recursos humanos. La preocupacién por mejorar la calidad y variedad del
producto y la renovacion tecnologica proyectada se ven limitadas por una organizacion
del trabajo con fuertes componentes de rigidez y una gestion de recursos humanos que
ve bloqueada su capacidad de iniciativa debido a las determinantes burocraticas en la
conformacion de su personal. Estos dos elementos no acompaian la presion por mejorar
los niveles de calidad y variedad del producto y tampoco generan condiciones para
aumentar el involucramiento y la motivacion de los trabajadores con las necesidades de
la produccion.

La conformacién de los recursos humanos de la Imprenta del Hospital de
Clinicas asume caracteristicas bastante peculiares. En términos de dotacion de personal,
la Imprenta tampoco tiene una gran cantidad de personas trabajando. Lo que caracteriza
a este lugar de trabajo es la antigiiedad de sus funcionarios, con promedios no menores
a los 23 afos de trabajo en el oficio. Por otra parte, las posibilidades de recambio
parecen limitadas por la antigliedad del equipamiento, para el cual solo los mas
veteranos estan capacitados para operarlos. Un proceso de recambio generacional debe
estar asociado necesariamente a que la empresa tenga las posibilidades de renovarse
tecnoldgicamente.

“Creo que el que tiene menos tiene 23 anos de oficio. Yo tengo 24 aros, y
entraron dos personas mds o menos.... y nos mantenemos... y estamos hablando
de unos tiempos que no fueron muy normales que en el taller habia el doble de
funcionarios, ahora somos la mitad, no? si contamos eso y contamos que la
gente que se ha ido realmente sabia muchisimo... pasamos por dificultades
graves, graves. Pero, bueno. Jovenes imposible. Por el tema de las maquinas.
No sabria, porque ya joven no puede haber. Va a ser una persona siempre
veterana, digamos. Joven, no. unicamente que la imprenta empiece a cambiar,
que es lo que esperamos que algun dia cambie, entonces si.”
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Ademas de su antigiiedad, el personal con que cuenta la Imprenta del Hospital
de Clinicas no parece suficiente, en términos de cantidad, para atender la demanda
creciente del Hospital. En caso de ausentismo, fendmeno bastante generalizado en el
funcionamiento del Hospital de Clinicas, la Imprenta no cuenta con trabajadores que
puedan sustituir a los que faltan. Todo este proceso tiene como consecuencia un fuerte
desgaste de los trabajadores, que no cuentan con los recursos humanos y tecnologicos
adecuados para responder a las nuevas realidades.

“No, no. No tenemos porque ya le digo, las maquinas tienen mucho desgaste, e
incluso los funcionarios tienen desgaste, porque es un trabajo que desgasta. Y...
no tenemos.. hay una persona por sector y cuando ese falta o se enferma ahi hay
que ir a suplir.. no, nos faltaria gente. Pero no es la intencion del hospital traer
gente. Justamente aqui tengo apuntado manana la tengo a esta seriora que es la
directora de RRHH que voy a tratar de hablar con ella a ver como podemos
solucionar de alguna forma... el taller tiene que funcionar, no nos podemos
quedar parados de ningun modo. La dificultad mas grande seria en el tema
personal de traer alguien nuevo...Si alguien se enferma Lo tenemos que
suplantar entre nosotros. No hay otra salida.”

El aprendizaje se hizo histéricamente en el trabajo cotidiano, a través del
contacto con los que tienen mayor conocimiento de las tareas que realizan. De todas
maneras, dado el alto nivel de antigiiedad que tienen actualmente los trabajadores y la
falta de renovacion tecnoldgica, la trasmision de conocimientos no parece constituirse
en un problema importante para la Imprenta del Hospital de Clinicas.

“Bueno, lo que pasa es que eran.. ya le digo, fue por el aiio ‘80 para adelante
que habia otros funcionarios que ya sabian trabajar, aprendieron acad dentro
del taller. El tema que después entre fallecidas y jubilados y esa gente que
jugaba de tercer arquero tuvo que jugar de titular, no tenian mads remedio. Y

’

bueno, entonces con eso, y con alguna ayudita asi..”.

En el caso de la Imprenta del Hospital de Clinicas, el envejecimiento del
personal, la ausencia de carrera profesional, la falta de incentivos hacia mejores niveles
de capacitacion que genera una tecnologia obsoleta y las dificultades para incorporar
trabajadores jovenes confluyen para construir un espacio de trabajo en el cual no existen
mecanismos que generen motivaciones para el desarrollo de nuevas competencias.
Aqui, la gestion de recursos humanos se acompasa con la logica productiva, en un
registro de fuerte inmovilidad y escaso dinamismo caracteristico de ambas dimensiones.

La dotaciéon de personal de la Imprenta de la Facultad de Medicina es
relativamente grande en comparacion con las demas unidades analizadas. Como ya
vimos los trabajadores asumen la modalidad de estudiantes que trabajan como becarios,
es decir, son estudiantes que realizan la carrera de Medicina y que se emplean en la
Imprenta para poder solventar los gastos de la misma.

“Trabajan en total 18-20 personas. Las personas que entran en ventas también
lo hacen por concurso y son becarios. Se esta trabajando en un catalogo para
llegar al interior. También los que estan haciendo el internado en el interior y
quieren pueden llevarse y vender libros y ganan un %. En general no se sale a
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vender. Tenemos locales en lugares estratégicos. El estudiante desde que
empieza se genera un vinculo con la Oficina del libro. Es un vinculo casi de
necesidad.”

Este caracter de becario que asume el personal de la Imprenta de Medicina le
otorga un caracter particular a los puestos de trabajo de esta unidad productiva. Los
mismos son necesariamente a término, lo que implica una rotacion relativamente alta
del personal. También genera dificultades para generar procesos de aprendizaje a largo
plazo, dado el caracter precario de la insercion profesional de los trabajadores de la
Imprenta.

“...mira, hay cuatro impresores. Y un encargado de imprenta. El encargado en
este caso soy yo. Y de los cuatro impresores que se llamo a concurso, los
concursos son por 4 anos que es uno de los cargos que dura mas porque te lleva
un tiempo capacitar porque son estudiantes de medicina que le enseria otro
estudiante de medicina a utilizar la maquina y todo lo que tenga que ver con lo
que nosotros hacemos... entonces ahora ya van tres anos. De los 4 uno se
recibio, consiguio trabajo, guardias en el interior, y realmente lamentamos pero
nos abandono, estudiamos para médicos, qué vamos a hacer.”

La gran mayoria aprendid el oficio trabajando directamente en la Imprenta, a
través del contacto con compaiieros que tenian un poco mas de antigiiedad en el oficio.
De todas maneras, parece existir cierto proceso de seleccion natural, en el sentido de
que se requiere vocacion para trabajar en el oficio y en contacto directo con las
maquinas. Estas vocaciones muchas veces son producto de socializaciones familiares de
tipo primario y no producto de socializaciones secundarias desarrolladas en el lugar de
trabajo. En algunos casos, como el de disefiador grafico, no se provee el cargo por
concurso de becarios sino que se contrata a una persona que ya conoce el oficio.”

“Todo depende. Nosotros también conocemos nuestras limitaciones, nosotros
somos estudiantes de medicina. En mi caso yo soy hijo de carpintero y toda mi
vida estuve al lado de las maquinas. No de imprenta, pero estoy acostumbrado a
las maquinas. Por ejemplo de los 4 impresores, uno es hijo de mecanico, otro
era de la zona rural, el padre es productor rural, Gerardo es hijo de médicos,
nunca en su vida habia visto una mdaquina para que te hagas una idea. Y hay
una impresora mujer, que eso es un meérito de ella, historico, nunca habia
habido en la Oficina del libro una mujer en la imprenta... Entraron 50 personas
al concurso y ella quedo 4ta y entro. Nosotros con el diseriador grafico tuvimos
un costo mucho mayor porque es dificil, digo, en la Imprenta es una maquina y
como toda maquina es como aprender a manejar un auto, si tenés alguien que te
enserie...que te ensefie todo lo que sabe, el que vivio de esto y lo ayudo a
terminar su carrera, el que se va siempre le ensenia todo lo que sabe en la
mdquina y queda a la orden por bastante tiempo...paso algo, no sé, por teléfono
o incluso algunos han venido a dar una mano, o llamar al mecanico si es algo
mecdanico, si es de funcionamiento siempre nos manejamos asi. Tuvimos
problemas con el Diserio grdfico, hoy por hoy trabajamos con un egresado de la
ORT. Es el unico que no es becario, es un contratado. Nosotros tenemos un

Este es el cargo que requiere una capacitacion técnica mas profunda y que mas dificilmente podria ser
ocupado por un becario (estudiante de Medicina).
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contrato con él; que todavia antiguamente lo que pasa que... la Oficina del libro
fuera de facultad no existe. Ahora esta a punto de salir la fundacion.”

Este proceso no siempre se realizo de la misma manera. En épocas anteriores no
existia la figura del becario, por lo que los trabajadores ingresaban como cadetes y
aprendian el oficio junto a trabajadores mas experientes que les trasmitian sus
conocimientos.

“Claro. Ahi es engorroso. Yo pienso cambiar la metodologia. Antiguamente
entraban los cadetes, y en algun momento alguien tuvo que aprender. Cuando
nos donaron la maquina le habran enseniado..no sé. Pero, desde que yo sé,
entraban de cadete, los impresores lo capacitaban, le empezaban a enseriar
fuera de horario de trabajo, entonces cuando se iba el impresor, el cadete
pasaba a imprimir, y se llamaba a nuevo cadete. Entonces, eso en realidad se
cambio. Pero no era tan malo, porque gente que nunca habia una maquina, si
vos estabas trabajando y la ves todos los dias trabajar, y te interesa un poquito
entra a preguntar y aprendés. Es como dicen “los oficios se roban, no se
aprenden”. Y bueno, asi aprendian antes.”

Actualmente se realiza un largo y engorroso proceso de seleccion de aspirantes.
El mismo va dirigido tanto a estudiantes de medicina como a estudiantes de las escuelas
médicas.

“En principio requiere ser estudiante de medicina. Hay algunas excepciones...
Hay una chiquilina que es estudiante de una de las escuelas, en general la gente
de las escuelas también se presentan, no estan excluidos. O sea, las escuelas de
medicina. Se estuvo manejando la posibilidad de extender un poco los llamados
ya afuera de medicina, por ej en el disenio grafico.”

El proceso de seleccion se aplica a una cantidad de aspirantes relativamente alta.
Se realizan entrevistas escritas y evaluacion de méritos para realizar una primera
seleccion. A este grupo se le capacita durante dos meses, en dos turnos, por la mafana
y por la tarde, y posteriormente se les realiza una tltima prueba de seleccion.
“Estos impresores fueron distintos. Fue cuando se separo la Oficina del libro y
empezo la Fundacion, entonces se llamo un concurso, y por el volumen de gente
que se habia presentado, eran como 50 personas, mas de la mitad eran mujeres,
y pensaban que era hacer fotocopias, cuando realmente vieron lo que era
muchas desistieron. Porque no es lo mismo. Es un trabajo mas pesado, mds
rustico. Mas industrial. Entonces, nosotros yo estaba trabajando ya de cadete
aca, se les hizo la bienvenida a toda la gente, se los cito a todos, los trajeron a
la imprenta. Se hizo una entrevista escrita porque eran 50 personas en general
siempre son orales. De esos 50 quedaron los primeros 20 que fueron agrupados
por su CV, mas el puntaje que tuvieron en la entrevista. De acuerdo a lo que
ellos hubieran visto y opinaban. Y a esas 20 personas se las capacito durante 2
meses, a las 20. un turno de maniana y un turno de tarde. Eso fue el curso.
Clases teoricas. Después como se pone una chapa, las 20 poniendo una chapa.
Era bastante tedioso y aburrido....Fueron como 2 meses crueles, de estar todo el
dia aca. A todo eso yo estaba como impresor interino, porque habia empezado
como cadete, el impresor renuncio y yo quedé como impresor interino en esa
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época. Que yo como habia entrado de cadete, habia empezado a aprender de él,
como pasaba antiguamente. Lo que duro el concurso yo fui el impresor interino.
Una vez que se los capacito a los 20 se les tomo una prueba de cada una de las
etapas, de acuerdo a la calificacion que sacaron, que eso pesaba mas que lo
anterior, salian 4 personas. Y esas 4 personas quedaban un mes a prueba, que
quedaron bajo mi mando, que fui — vamos a decir- el que les enserio realmente.”

Este proceso de seleccion implica un fuerte desgaste para el personal que esta
trabajando y que ademads, debe evaluar y preparar a los aspirantes. También ocurre en
numerosas ocasiones que las expectativas y percepciones que tienen del trabajo los
aspirantes no se corresponde con la realidad. Una opcion posible para el futuro, en
opinion de los entrevistados, es armar una escuela de formacion —en verano- que vaya
generando de manera mas fluida el proceso de seleccion.

“No, no. es bastante tedioso. Yo pienso simplificarlo un poco. O sea, tengo un
proyecto de este verano poner una escuelita, de esa forma se va a venir a anotar
al concurso la persona que ya sabe a qué se esta anotando. Asi de esa manera
te ahorras trabajo también. Porque de las 50 personas habian 30 que cuando
vieron lo que era el trabajo no les intereso. Hacemos una escuelita, y va a ser
un criterio eliminatorio probablemente. O sea, el que no haya venido a la
escuelita durante 3 meses, en el cual a todos se les va a dar un comprobante
como que estuvieron, y de acuerdo a como se hayan desemperniando un puntaje,
va a servir como mérito, y va a ser un requisito para entrar aca.”’

Estas modalidades de insercion tienen como consecuencia natural que la

antigiiedad de los trabajadores no sea tan grande. El promedio se sittia en los 6 afios,
mucho menor que los de cualquier empresa comun de impresion.
“Hay gente que hace seis arios que trabaja aqui, mas de seis anios. Lo que pasa
que en una carrera que dura ocho anos, trabajar seis anos acd es mucho. Lo
que pasa que depende de con qué lo compares, depende de la regla, no? Ah si,
seguro. Incluso en otras imprentas en donde el impresor lleva 15 anos
imprimiendo o mas. Hace poco llamé a un suplente, que habia quedado muy
enganchado que se puso a hacer en la UTU un curso de offset, y vino aca y no
pudo imprimir en esta maquina, porque no es facil. ... el problema que tenemos
es que nos vamos recibiendo, entonces la gente a medida que se recibe y
empieza a trabajar y como que tiene menos tiempo, tiene la cabeza ya en otra
cosa... ahi se llama a un concurso, en general ya estan terminando el cargo.
Que es lo que un poco nos estaba pasando ahora con el encargado de edicion,
que no tiene mucho tiempo.”

Los horarios de trabajo establecidos formalmente en el sector de impresion no
coinciden con la dedicacion real al mismo. Las demandas de trabajo no obedecen a
periodos establecidos, sino que dependen del ritmo de los cursos y de las necesidades de
los docentes. Esto obliga a que los trabajadores de impresion tengan exigencias de
trabajo superiores a las estipuladas. Estas dificultades, en cambio, no existen para el
sector de disefio grafico, que tiene una autonomia de horario y de presencia en el local
de trabajo mucho menor.
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“«

os reunimos dos veces por mes, y si amerita mas. O sea, yo vengo todos los
dias, Adrian viene todos los dias, Jorge viene dos veces por semana, de todas
maneras él no trabaja aca, yo tengo que estar todos los dias porque si pasa algo
en la maquina yo tengo que estar viendo, tengo que estar vigilando el trabajo.
es diferente porque la gente que él distribuye trabajo en su casa, en su PC.
Depende del cargo. Suponete. Aca nosotros no... en el concurso dice que yo
tengo que trabajar 20 hrs semanales. Después eso se traduce en que hay dias
que me voy a las 9 de la noche, y asi toda la semana, y el viernes me pianté y si
no tengo nada formal, llamo y digo”si no cae un rayo y parte la maquina al
medio no me llames”. Me preocupé de que tengan todos los insumos el fin de
semana, porque en el fin de semana en general siempre viene alguno a trabajar.
La imprenta es de los cargos mas jodidos. Con los libros podemos hacer una
planificacion medianamente aceptable, pero por ejemplo viene un docente que
hizo un cuestionario guia para un curso y te lo trae el viernes y es para el lunes.
Pasa, 60% de las veces. Eso te obliga a vos a que el impresor venga el fin de
semana, imprima eso el sabado, venga el cadete y lo compagine y que el lunes a
las 8 am esté en el local a la venta. Eso no es deseable. Pero pasa con
frecuencia.”

Como contrapartida a estas exigencias, el trabajo otorga beneficios, como
licencias estudiantiles, acceso a libros gratuitamente, etc. que permiten que el becario-
trabajador culmine su carrera universitaria.

“Se pone un esfuerzo extra. Se empieza a generar el sentimiento de que a vos te
dan un trabajo digno de ganarte tu $, y de que vos termines la carrera, los
becarios tenemos derecho a un mes de licencia sin goce de sueldo, pero se te
dan todos los libros correspondientes al ario que cursaste de obsequio. A veces
le regalds 32000 en libros. Que es importante. Todos nosotros tenemos una
biblioteca bastante gordita que no la tendriamos si tuvieramos que pagar.”

La precariedad de los cargos conlleva una fuerte rotacion del personal. Esta
rotacion tiene aspectos positivos, como ser la de ofrecer oportunidades de trabajo a
mayor numero de estudiantes y un acceso mas democratico a los beneficios laborales
que se otorgan a los becarios. La contrapartida es la dificultad para mantener niveles de
calificacion de los trabajadores y niveles de calidad en la produccioén relativamente
estables.”® La frecuente utilizacion de los concursos también es un factor de desgaste,
por el largo tramite que estos implican, la necesidad de convocar a docentes para los
tribunales que, en la mayoria de los casos, por razones obvias, conocen poco de temas
de impresion, y la lentitud en la promulgacion de los fallos.

“De magquinista si. Por la razon que yo te decia, lleva seis meses que estén
imprimiendo bien, y esos seis meses buscamos libros que no sean de gran
calidad. Se pierde mucho papel, se pierden muchas chapas, hay muchos errores,
estas aprendiendo .Nosotros rotamos cada dos en todas las otras dreas. Volvés
a concursar en general. A veces se extiende un poquito, porque el tema de los
concursos se hace por concursos en Facultad, entonces si hay muchos otros
concursos, nosotros caemos... pensamos hacer el concurso a mitad de aio y

Este aspecto refiere a que —particularmente en el area de impresion- en el periodo en que los

estudiantes estan comenzando su periodo de trabajo en el cargo, la produccion se enlentece y pierde
calidad mientras los becarios aprenden el oficio y el manejo de las maquinas.
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terminamos haciendo el concurso en Enero. Hay que designar docente...
siempre hay alguien de Oficina del libro, porque vos vas al concurso y el que te
juzga realmente es el que trabaja aca. Yo cuando entré al concurso de
encargado de imprenta habia una persona que trabaja durante 11 anios aca que
era el juez, porque después era un grado 3 de Ginecologia y un grado 2 de
Anatomia. Ni idea de lo que es esto. Es asi.”

No solo el proceso de seleccion de personal se realiza por concurso. También la
carrera interna dentro de la Imprenta se va construyendo por el mecanismo de acceso a
los cargos de mayor importancia via concursos de tipo universitario. En estos casos, la
experiencia de trabajo parece ser la determinante para acceder a puestos superiores.

“En base a la experiencia de la gente que esta aca se... en general la gente
vuelve a concursar y muchos no se van, acceden a cargos mejores... es decir, yo
ingresé de cadete, estuve un tiempo de impresor, ahora soy el encargado de la
imprenta. El encargado general fue cadete, fue impresor, y después fue
encargado general administrativo. Pero a veces accede gente nueva. Claro, la
experiencia laboral es fundamental. Es como vos me decis ‘“no perdés
conocimiento?”, y si, perdés. Entonces, entra el que tiene mds experiencia.
Incluso casi siempre pesa mas que la escolaridad, porque no me sirve para
nada un estudiante si no sabe para qué sirve una maquina.”

La rotacion también incide en la motivacion de los trabajadores, en la medida en
que no siempre se seleccionan los trabajadores mas dispuestos a conceder horas de
trabajo para que la tarea se cumpla. Los mecanismos grupales de cohesion y de
construccion de motivaciones colectivas se ven limitados por el caracter cambiante del
grupo de trabajadores.

“Creo que es muy favorable. A veces no es lo mas recomendable. Todo depende.
Como nosotros cambiamos cada poco tiempo, no siempre conseguis personas
que ponen el 100% de ellos. Estds mds expuesto. A mi las maquinas me gustan.
Y el dia que me vaya me gustaria que la Oficina del libro tenga mejores
mdquinas, los libros salgan mas baratos; ir puliendo sobre lo que ya esta. El
que me herede a mi tiene que gustarle, porque si no le gusta..”.

Pese a estas dificultades, el ambiente de trabajo parece ser muy positivo, lo que
permite sortear con éxito las dificultades mencionadas mas arriba, en la medida en que,
pese a algunas excepciones, aumenta la cohesion interna y la motivacion hacia el
trabajo.

“Somos muy buenos comparieros, somos pocos y el trabajo a veces no es el mds
lindo el de la imprenta, entonces como que ta, nos queremos bastante. De los
otros tres hoy tengo uno solo imprimiendo porque como nosotros somos todos
becarios, salieron de licencia para preparar el concurso de residencia, porque
se recibieron de médicos uno el anio pasado, una este ano, y ahora se da la
prueba de residencia. Todos los cargos de la oficina del libro son de becarios.”

Ademas de un contexto dindmico en términos de condiciones de produccion, el
Taller de Impresiones de la Facultad de Medicina tiene también una estructura
relativamente dindmica en términos de gestion de recursos humanos. Si bien la
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insercion de los trabajadores tiene un caracter temporal y limitado, existen mecanismos
de ascenso a través de concursos, espacios colectivos de trasmision de saberes y de
experiencia, y un ambiente de trabajo relativamente estimulante. En este caso, los
componentes productivos y la gestion de recursos humanos parecen generar un contexto
propicio para el desarrollo de nuevas competencias y de nuevas responsabilidades en los
trabajadores.

Como ya se ha presentado en los ejes analiticos anteriores, la mayor parte del
personal del Taller grafico de la Escuela de Bellas Artes estd constituido por
docentes, junto con estudiantes que se incorporan al mismo como parte curricular de su
formacion dentro de la Escuela. A través de diferentes convenios cuentan ademas con
apoyo técnico en el mantenimiento del area informatica.

El personal, por sus propias caracteristicas, tiene una capacitacion adecuada a
los requerimientos de las actividades del taller; capacitacion que proviene de sus niveles
de educacion formal como asi también de la experiencia laboral previa o paralela a la
actividad que desempenan dentro del taller. Ademas, se dan procesos de intercambio de
saberes de la misma forma que se generan aprendizajes colectivos a través de la
experiencia concreta de trabajo del taller y de la modalidad en la cual se brinda el
servicio de produccidn creativa/grafica.

“Yo trabajé 20 anos en una agencia de publicidad de creativo 18 anos, y
después hay compariieros que trabajaron como publicitario, hay trayectoria, al
nivel técnico hay gente muy capacitada. Esta muy solventado con la realidad
humana.”

Se puede apreciar, asimismo, que se dieron procesos de transmision de
conocimientos desde el area de impresion, por parte de los integrantes del taller que
contaban con experiencia en dichas actividades, hacia los compafieros de trabajo, y —
como objetivo formativo especifico del taller- dichos conocimientos se replican a los
estudiantes que se vinculan al mismo, potenciando sus capacidades desarrolladas
previamente en otras instancias formativas de la Escuela. A lo largo de la historia del
taller hasta la actualidad encontramos un constante proceso de transmision de saberes a
través del cual los que se han ido integrando al mismo y los que se integran hoy en dia
(estudiantes), van adquiriendo capacidades para desempefiar sus tareas a través de la
interaccion con los que cuentan con mayor antigliedad en el taller.

Ademas, para las tareas administrativas y de comercializacion —manejo y
seguimiento del sistema de convenios- se ha ido construyendo un saber hacer colectivo
adecuado a las necesidades de gestion de las actividades del taller, por medio de la
propia experiencia individual depositada por cada trabajador conjuntamente con la
generada proactivamente por el grupo. Este taller es un ejemplo de como en un espacio
de trabajo dado se combinan recursos individuales en términos de capacitacion con
recursos generados colectivamente, por medio del intercambio constante entre
trabajadores, en tanto dimension preconcebida de la propia dindmica del taller. Se
combinan entonces, competencias articuladoras que permiten desplegar otras
competencias complementarias, necesarias para desarrollar las actividades de
funcionamiento de taller en cuanto a lo productivo. *

9 . .
Ver Nion, S. Op. Cit.
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El mayor problema que se vislumbra para el cumplimiento de las tareas, y que se
siente como un freno para el desarrollo de todas las capacidades potenciales creativas y
pedagodgicas que poseen los docentes que integran el taller, es la falta de recursos
humanos dedicados exclusivamente a tareas de coordinacion y de administracion.

“Yo creo que tb el asunto es que si nosotros nos organizamos tb, porque esto lo
hacemos en forma honoraria los docentes, que uno edite, el otro
diseria..entonces tendria que haber una persona que se encargara de hacer el
seguimiento, de ir y cobrar, tb nos pasa eso, no?

Se trabajo bien. Yo creo que... coordinacion. Creo que tendria que haber un
coordinador mas alla que entre todos coordinamos bien. Estoy hablando todo
de forma ideal. Para poder montar esa unidad de produccion y que tuviera
como esa estructura de encargado de produccion... porque qué pasa, la
docencia te lleva tiempo, la investigacion también te lleva tiempo... y ademds
nosotros muchas veces estamos desbordados. Se lleva bien pero seria bueno...
porque vengo yo y le digo “Carlitos tenes que diseniar...” y él estd con el curso..
con.. como estamos todos nosotros. Capaz que no tenemos que funcionar no
como modulo sino como un gran taller. Eso nos ayudaria a rendir mas, igual
bastante bien igual la llevamos. Pero es brava.”

En Fundacion de Cultura Universitaria, la dotacion de personal es de 24
personas, aproximadamente. La diferencia radica en que s6lo 4 de ellas trabajan en
edicion, en tanto el resto trabaja en el sector de ventas. La impresion, como
mencionamos mas arriba, se realiza externamente.

“En edicion propiamente dicho 4. de un total de 24 que somos. La gran parte
esta en venta no, la mayoria de los funcionarios trabajamos directa o
indirectamente relacionados a la venta.”

En la Fundacion de Cultura coexisten funcionarios de alta antigiiedad con
funcionarios de ingreso relativamente reciente. En los cargos directivos encontramos
funcionarios que han participado activamente de la vida universitaria, a través del co-
gobierno. Todos estos elementos permiten que la mistica fundacional de la institucional
se mantenga y se trasmita a las nuevas generaciones.

“Eso es muy importante. Nosotros en las entrevistas previas tratamos de irles
dando una idea a que institucion puede llegar a entrar. Después una vez
entrado... la antigiiedad es muy variada, tenemos funcionarios con mds de
treinta anos, el ultimo funcionario que tenemos que es el cadete entro en marzo.
Porque nosotros cuando tenemos una re estructura tratamos de acomodar lo
que ya esta adentro ascendimos a varias personas... pero se le transmite en el
dia a dia, y se va absorbiendo. Yo no era nadie asociado a la fundacion y... si
bien yo en lo personal siempre fui universitario, participé en el cogobierno.. eso
también te ayuda a tener conciencia del desafio, de algunas cosas también vos
conversas con los que hace mas anos que estan aca y se te va transmitiendo.”

Algunos trabajadores del sector de edicion grafica se capacitaron fuera de la
institucion, en diarios o revistas del medio. El personal esta suficientemente capacitado
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para el manejo de los programas informaticos de ultima generacion. En caso de que sea
necesario, la empresa manda capacitar a sus trabajadores en los programas graficos que
se requieran.

“Algunos si y otros no. trabajan en diarios, en revistas, hay de todo, tengo un
arquitecto trabajando en edicion, en la parte grdfica de edicion, creo que le
faltaban muy pocas materias para recibirse de arquitecto. Nosotros estamos
permanentemente actualizamos programas y tenemos software legal. Estamos
certificados por software legal, todo el software que usamos es legal. Si, en eso
tenemos que estar constantemente al dia porque sino nos quedamos en el
camino, no podriamos usar el sistema de mandar por mail a la imprenta.
Seguimos usando igual algunos programas viejos, en el caso para la edicion,
tenemos algunos libros viejos.. No, no. algunos ya los conocen, otros los
mandamos aprender.”

Lo mismo ocurre con los funcionarios del area de ventas, que reciben, en caso de
necesidad, una capacitacion externa financiada por la Fundacion.

“Hay de las dos cosas. Tenemos el responsable de ventas al exterior es una
persona que en este momento estd haciendo un curso de inglés porque él lo
pidio. Le parecia importante. Vino lo planteo, bien. En el caso de la vendedora
que es la encargada de la RRPP fue medio a medias, a mi me llego una
propaganda de la fundacion Bank Boston por mail, lo conversé con ella, le
parecio bueno, lo planteamos a la junta directiva, salio. Hay de las dos
vertientes. Hay que la fundacion le interesa que la fundacion se capacite en
determinada cosa, y hay iniciativa de los funcionarios de plantearle si se puede
tomar tal o cual curso... En este momento estd terminando un curso, justamente
de tipo de marketing, para darle publicidad a alas tareas que se hacen aca.
Nosotros tenemos que capacitar a la gente también.”

La gestion de recursos humanos en la Fundacion de Cultura no parece
enfrentarse a mayores dificultades. Por un lado, los mecanismos de contratacion y de
ascenso no tienen las rigideces e incongruencias que vimos en el caso del Departamento
de Publicaciones o del Taller de Agronomia. Por otra parte, los niveles de capacitacion
de los recursos humanos parecen adecuados. Sin duda, el hecho de externalizar parte del
proceso productivo le permite a la Fundacion sustraerse a los complejos problemas que
deben enfrentar aquellos espacios de trabajo que realizan la totalidad del proceso
productivo. En el cuadro 10 resumimos las caracteristicas de la gestion de los recursos
humanos en las diferentes unidades de produccion grafica:



Gestion de recursos humanos

Cuadro 10

75

IMPRENTA
DEPARTAMENTO 1171112551;13 FUNDACION DE FESMUR DEL BELLAS
DE DE CULTURA (FAC. DE HOSPITAL ARTES
PUBLICACIONES AGRONOMIA UNIVERSITARIA | MEDICINA) ’DE
CLINICAS
TAREAS QUE SE | -Diagramacion y -Disefio. -Disefio. --Disefo. - -Disefio
DESEMPENAN correccion. - -Correccion. - Administracion. | -Armado en frio
-Administracion. Administracion. | -Administracion. Administracion. | -Tipografia. -Impresion
-Licitacion -Impresion. -Licitacion por -Impresion. -Impresion.
obligatoria -Encuadernado. | opcion -Encuadernado. [-Encuadernado
-Venta. -Venta. -Venta directa.
SELECCION DE | -Reconversion de -Reconversion | - Reproduce el -Concursos -Por concurso | -Concursos
RRHH funcionarios no de funcionarios | sistema de las para de funcionarios | docentes
docentes. no docentes y | empresas privadas | estudiantes. no docentes. -Pasantias
funcionarios estudiantes
no-docentes avanzados
especializados -Convenios con
otros servicios
PROCESO DE -Experiencia -Imprenta: en el | - Educacion formal |-via -Experiencia de | -Experiencia
APRENDIZAJE cotidiana de trabajo. | trabajo y experiencia mecanismos de | trabajo laboral anterior
-Educacion formal y | cotidiano. cotidiana en el socializacion cotidiano. -Educacion
experiencia laboral | -Disefo: sector ventas. primaria -de “oficio”. formal
en dmbitos privados | Educacion -Experiencia -Experiencia -Experiencia
en el area de disefio. | formal y laboral en ambitos | directa de cotidiana en el
experiencia privados en el rea | trabajo area de
laboral en grafica -Educacion impresion
ambitos formal
privados. (disefiador
grafico)
CIRCULACION -Desarrollo de -Imprenta: poco | -Por capacitacion -se transmite -se realizo en -Contacto de
DE conocimiento espacio de (tanto a pedido de | “de generaciéon | contacto con trabajadores
CONOCIMIENTO | colectivo intercambio. la Fundacion como | en generacion” | los trabajadores | con mayor
S Privatizacion a pedido de los -Nosedauna [de mayor experiencia
del empleados) transmision a experiencia. En | laboral en el
conocimiento largo plazo la actualidad no | area de

Se da de forma
jerarquica.

€s necesaria.

impresion y de
disefio
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-Disefio: -Desarrollo de
Intercambio conocimiento
fluido. colectivo
RESOLUCION DE | -Colectivamente. -Jerarquica. -Jerarquica -Jerarquica, con | -Jerarquica. -
PROBLEMAS espacios de Colectivamente
autonomia
exigidos desde
la jerarquia
CONCLUSIONES

Una de las primeras constataciones que surgen de las entrevistas es la gran
heterogeneidad de situaciones en las actividades de impresion grafica de la Universidad
de la Republica. Dicha heterogeneidad estd dada por las diversas combinaciones, en
cada una de estas areas, de las dimensiones que se han analizado a lo largo del trabajo.
Esta realidad obliga a contemplar esta variedad de composiciones a la hora de pensar
cualquier tipo de politica que apunte a estos sectores.

Para ordenar el analisis, podriamos definir grandes modelos o tipos ideales de
estas situaciones, en los cuales resaltamos los rasgos mas tipicos de cada una de ellas,
mas alla de la singularidad de cada caso.

En primer lugar, al analizar las unidades de produccion graficas que se
desarrollan en el marco de las actividades de la Universidad de la Republica, sin duda
nos estamos moviendo, con la excepcion de Fundacion de Cultura Universitaria, en un
espacio claramente publico. Sin embargo, en los casos concretos que analizamos, vimos
que este espacio publico tiene mayores o menores articulaciones con el mundo privado,
las cuales, a su vez, asumen modalidades especificas. En ese plano, un primer paso del
analisis es no considerar la dicotomia publico-privado como una separacion tajante
entre mundos que no se conectan entre si, sino més bien transformar esta relacién en un
eje continuo, en el cual tenemos un polo que tiene un dinamismo institucional
estrictamente articulado sobre el sector publico y, en el otro extremo, un marco
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institucional con una légica estrictamente privada. Entre estos dos polos, encontramos
situaciones intermedias que se aproximan mas a uno que a otro, pero que tienen
componentes de ambas categorias.

En funciéon de esta linea de andlisis, encontramos dos casos que tienen una
logica tipica del sector publico, que son el Departamento de Publicaciones y la Imprenta
del Hospital de Clinicas. Comparando ambos casos, encontramos que el Departamento
de Publicaciones tiene mas contacto con el mercado y el mundo privado que la Imprenta
del Hospital de Clinicas. En este mismo eje encontramos al Taller grafico de la Escuela
de Bellas Artes la cual cuenta con dos tipos de mercados internos: uno constituido por
lo estudiantes destinatarios de los objetivos formativos del Taller, y otro formado por
otros servicios de la Universidad los cuales son demandante de las actividades
productivas del mismo. En el otro extremo se encuentra la Fundacion de Cultura
Universitaria, que tiene una logica de funcionamiento estrictamente privada, aunque alta
dosis de sensibilidad y preocupacion hacia el mundo universitario. Los espacios
intermedios son ocupados por el Taller de Impresiones de la Facultad de Agronomia y
el Taller de Impresiones de la Facultad de Medicina. En el primer caso, si bien la
actividad productiva del Taller de Agronomia se enmarca en una matriz claramente
universitaria, los vinculos comerciales y la colocacion de la produccién en el mercado
privado le generan circuitos y dimensiones que establecen ciertas diferencias con la
logica tipicamente publica. Por otro lado, el Taller de Impresiones de la Facultad de
Medicina, en la medida en que no cuenta con financiamiento publico, debe desarrollar
necesariamente una légica tipica de empresa privada, con la diferencia que mantiene
criterios de seleccion del personal y objetivos editoriales fuertemente incrustados en la
actividad universitaria.

Pertenecer al sector publico o al sector privado establece ventajas y desventajas
en relacion al desarrollo de modelos flexibles de produccion, que a su vez, en términos
de gestion de recursos humanos, se asocian a la implantacion de un modelo de
competencias. Las ventajas del sector privado son que estd sometido a exigencias de
calidad y variedad y que tienen menores restricciones en términos de funcionamiento.
Sus desventajas radican en que, en muchas ocasiones, los mecanismos para mejorar la
competitividad implican desarrollos de forma precarias de empleo y condiciones de
trabajo que, si bien permiten reducir costos, no generan necesariamente mejores niveles
de calidad en la produccion. Con respecto al sector publico, sus desventajas radican en
la lentitud y rigidez de los procedimientos, los que muchas veces se oponen a la
construccion de modelos flexibles de produccion. Sus ventajas radican en que aseguran
ciertas garantias de estabilidad y de proteccion que permiten asegurar una base minima
para potenciar mejor sus recursos. Las formulas mixtas parecen ser las que combinan
mejor algunas de las ventajas que proporcionan cada sector por su lado, aunque su
contribuciéon al desarrollo de un modelo de competencias depende de diferentes
factores, entre los cuales los objetivos institucionales que se propongan y los valores
subyacentes a las estructuras institucionales juegan un papel central.

El segundo eje se refiere a la adecuacion tecnologica de las unidades productivas
analizadas. En el mismo encontramos unidades que mantienen un nivel tecnologico que
le permite mantenerse en el mercado, aunque con dificultades para acceder a estadios
tecnoldgicos mas avanzados, sobre todo en el area de imprenta. Por otro lado,
encontramos unidades productivas que tienen un considerable retraso con respecto a los
criterios standards en la materia. El desarrollo de nuevos modelos de produccion se
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debe acompafiar de cambios tecnoldgicos que permitan a las unidades productivas
solucionar los problemas de mejora de variedad y de calidad de sus productos, como
asi también acompasar el envejecimiento de los funcionarios, los problemas de
ausentismo o de enfermedad y la posibilidad -como solucién a lo anterior- de
incorporar nuevos trabajadores. Este cambio tecnoldgico demandaria re-calificar a los
funcionarios, adaptar la estructura organizativa de produccion al mismo y generar
mecanismos que posibiliten la incorporacion de nuevos recursos humanos.

Un tercer eje de andlisis se refiere a la relacion de estas unidades productivas
con el mercado. En este eje podemos encontrar dos grandes modalidades, una directa y
otra indirecta. La relacioén directa implica que la imprenta coloca sus productos en el
mercado como cualquier empresa privada; la indirecta implica que la imprenta coloca su
produccion en el mercado a través de agentes intermediarios (oficina de apuntes, etc.) o
bien que producen para la propia institucion. La relacion mas directa con el mercado la
tienen la Fundacion de Cultura, la Imprenta de la Facultad de Medicina y el
Departamento de Publicaciones. La modalidad mas indirecta corresponde a los otros
casos analizados. Mejorar la relacion con el mercado es un aspecto fundamental de la
dinamica productiva de los servicios que dependen de los vinculos directos que tienen
con el mismo. Este problema es percibido por los propios servicios analizados como un
aspecto a desarrollar. Para lograr una mejor articulacion, parece importante que las
unidades productivas encuentren formas que doten a los funcionarios de competencias
especificas en la materia, para el desarrollo de nuevos criterios y estrategias de
vinculacién con el exterior. De la misma forma parece conveniente considerar los
aspectos rigidos y burocraticos que estan enlenteciendo el proceso productivo y
generando rigideces nocivas para el incremento de la demanda de produccion.

Un cuarto eje de analisis se refiere a las modalidades productivas que adoptan
las diferentes unidades de produccion graficas analizadas. En este plano, un primer
aspecto a considerar es si las unidades realizan todo el proceso productivo o solo parte
del mismo. En el primer casillero tenemos los Talleres de Impresion del Hospital de
Clinicas, de Agronomia y de Medicina. En el segundo casillero encontramos al
Departamento de Publicaciones, a la Escuela de Bellas Artes y a la Fundacion de
Cultura Universitaria.

Externalizar el proceso productivo permite reducir costos y trasladar los
problemas de calidad y de organizacion de trabajo a las empresas con las cuales se
contrata la produccion. Al contrario, se pierde capacidad para desarrollar decisiones
endogenas que permitan mejorar los procesos productivos y desarrollar politicas de
capacitacion y de desarrollo de competencias con los recursos humanos que se tienen.

Dentro del primer casillero, es decir, los diferentes Talleres de Impresion,
encontramos realidades muy diferentes. Desde el punto de vista tecnoldgico, los mas
dindmicos son el Taller de Agronomia y el de Medicina, en tanto la Imprenta del
Clinicas se caracteriza por un atraso tecnologico considerable. Desde el punto de vista
de la organizacion del trabajo, en cambio, los tres parecen tener matrices muy similares.
En los tres casos, nos encontramos con formas de organizacion del trabajo de
inspiracion taylorista, pero con fuertes reminiscencias de tipo artesanal. Sin duda, el
tamafno de las unidades consideradas y la envergadura de su produccion explican estas
caracteristicas. Lo que parece claro es que estas formas de organizacion del trabajo
establecen componentes de rigidez que conspiran contra el desarrollo de un modelo de
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competencias tal como fue desarrollado en el marco tedrico. La base de un modelo de
competencias es la desaparicion de la nocidon de puesto de trabajo y el surgimiento de un
trabajador mas polivalente, que debe asumir responsabilidades, tomar decisiones en el
proceso de trabajo e involucrarse con la mejora de la calidad. Una organizaciéon del
trabajo basada en la conformacion de puestos de trabajo individuales, con tareas
previamente definidas y parcelizadas, en las cuales los trabajadores s6lo deben cumplir
con las tareas prescriptas, se asocia mas a un modelo clésico de calificaciones que a un
modelo de competencias. Como hemos visto, en las diferentes areas de disefio, esta
especializacion del trabajo se atentia, siendo espacios en los cuales existe mayor
horizontalidad y posibilidades de compartir conocimientos y realizar procesos de
aprendizaje colectivos.

Un quinto eje de andlisis se refiere a la gestion de los recursos humanos que se
implementan en cada unidad de trabajo considerada. Podriamos analizar esta gestion a
través del continuo rigidez-flexibilidad, en uno de cuyos extremos encontramos una
gestion trabada y limitada por determinantes organizativas y estatutarias, y en el otro
extremo un sistema flexible, que permite un amplio campo de maniobra a la empresa
pero que otorga pocas garantias a los trabajadores en términos de derechos y
seguridades. En este eje, los casos mas cercanos al polo “rigidez” parecen ser los casos
de la Imprenta del Hospital de Clinicas y del Departamento de Publicaciones. También
podriamos ubicar cerca de este polo al Taller de Impresiones de la Facultad de
Agronomia, aunque parece tener un espacio de maniobra y de decisiéon un poco mayor
que los dos anteriores. En un punto mas intermedio se encuentra la Escuela de Bellas
Artes, la cual estd integrada por docentes con la modalidad de un régimen mas rigido
que los obliga a combinar tareas productivas con tareas de docencia por fuera del taller,
pero que contiene margenes mas flexibles por medio de la incorporacion de estudiantes
y de recursos humanos técnicos obtenidos por convenios con otros servicios. Cercano
al polo de flexibilidad encontramos a la Fundacién de Cultura, que no estd sometida a
las normas de derecho publico en lo referente a sus recursos humanos, aunque mantiene
una logica de preservacion de su mandato y sus objetivos que la apartan de modelos
basados en la tipica ldgica empresarial de tipo privado. El Taller de Medicina, por su
lado, tiene una politica de contratacion temporal que le otorga un cardcter mas precario
a los empleos, pero al mismo tiempo los procesos de seleccion y de promocién guardan
las garantias de los concursos publicos de la Universidad.

La discusion acerca de la rigidez o flexibilidad de las politicas de recursos
humanos se relaciona con la implementacion, por parte de la institucion, de mecanismos
de involucramiento y motivaciéon de los trabajadores en la calidad del proceso
productivo. Los modelos muy rigidos no tienen espacios para desarrollar estimulos en
las carreras profesionales ni mecanismos que recompensen el mayor involucramiento de
los trabajadores en el proceso productivo. Por otra parte, los mecanismos muy flexibles
pueden aumentar la fluidez en el manejo de los recursos humanos, pero no siempre
logran desarrollar la motivacion de los trabajadores. En numerosas ocasiones, la gestion
de competencias transforma los modos de produccion con la introduccion de una
gestion de flujos y de numerosos automatismos, imponiendo nuevos exigencias los
obreros no especializados en términos de polivalencia, cooperaciéon y disponibilidad.
Los cambios de talleres, el recurso a mano de obra joven y la delocalizacién de la
produccion en pequefias unidades son los principales mecanismos de esta transicion.
Estas conversiones necesariamente impuestas, participan de una logica de
desmoralizacion del grupo obrero, que pasa por la desvalorizacion social de los antiguos
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obreros y la descalificacion de las antiguas maneras de ser en nombre del modernismo.
Constituye el medio para que la empresa defina sus propios oficios ajustando sus
empleos al grado de fluctuaciones de la actividad, del mercado y de las estrategias
productivas. Los modelos de gestion de competencias tienden, en sus aspectos mas
generales, a acentuar los componentes de evaluacion individual y a desmontar los
espacios de negociacion colectiva de los trabajadores, por lo que se transforman, en
ocasiones, en instrumentos de precarizacion laboral y de estimulos selectivos
individuales, sin que esto conlleve necesariamente una mejora de la calidad de la
produccion.

Los modelos intermedios pueden constituir una alternativa para generar
motivaciéon e involucramiento con la calidad de la produccion, incorporando al
trabajador a los objetivos institucionales y generando mayores componentes de
flexibilidad en la gestion de recursos humanos, sin que esto redunde en una mayor
precarizacion del empleo y en una creciente individualizacion de las relaciones
productivas. Este proceso implica aprovechar las garantias y la estabilidad que brinda el
marco normativo del sector publico, pero generando a su vez sistemas de evaluacion y
de promocion que se recuesten cada vez menos en la antigiiedad en el puesto y cada vez
mas en la performance, la responsabilidad y la capacidad de iniciativa de los
trabajadores. Esto implica realizar modificaciones profundas en las formas actuales de
gestion de recursos humanos para adecuarlas a mayores exigencias de calidad y
eficiencia que las que tienen actualmente.

Cabe destacar que no encontramos, en los casos analizados, una inadecuacion
significativa entre las competencias de sus recursos humanos, los objetivos
institucionales y productivos que se plantean, la tecnologia con la cual se trabaja y las
relaciones con el mercado que poseen. Sin embargo, encontramos en la mayoria de las
unidades analizadas una preocupacion por mejorar sus niveles de calidad y de eficiencia
de la produccion. Los desafios que se plantean a futuro demandan el desarrollo de
nuevos modelos de produccion y de nuevas competencias en sus funcionarios, tanto a
nivel colectivo como individual.

El desarrollo de competencias tiene dos grandes vertientes, uno centrado en el
proceso productivo y otro centrado en la calidad de las personas. Por un lado, la
institucion debe detectar las competencias requeridas por la organizacion, proceso en el
cual la participaciéon de los trabajadores puede ser decisiva para legitimar la
construccion de nuevos modelos organizativos. El otro polo en materia de definicion de
competencias concierne al individuo. Este debe definir su actividad de trabajo en
referencia a las competencias adquiridas, sea por la via de la formacién inicial o
continua, o por su experiencia profesional. El desafio consiste en superar las
capacidades que pone en marcha en relacion a las exigencias del puesto de trabajo, para
desarrollar una vision mas amplia de sus logros profesionales y de sus capacidades
potenciales.

Estos dos procesos simultaneos permiten establecer fuertes articulaciones entre
la competencia organizacional o colectiva y la competencia individual, articulacion que
estd en la base de las llamadas ‘“organizaciones calificantes”. Este proceso es
necesariamente enddgeno y especifico para cada organizacidn, y su resultado depende
del contexto en el cual se implementa, de la cultura organizacional previamente
existente, de la configuracion de poder de la organizacion y de las decisiones que se
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ponen en marcha para implementarla. La organizacion de la Universidad de la
Republica tiene, como lo dijimos méas arriba, componentes organizativos y modos de
funcionamiento que pueden contribuir positivamente para el desarrollo de una
competencia colectiva que mejore la calidad y eficiencia del trabajo de sus funcionarios.
Algunos de estos aspectos han sido mostrados en el andlisis de la produccion grafica
que realizamos en este trabajo. Si bien resulta dificil generalizar estos hallazgos al
conjunto de actividades del trabajo no-docente de la Universidad, dada su amplitud y
heterogeneidad, pueden constituirse en el punto de partida para una discusion sobre la
construccion de competencias en el conjunto de la institucion.
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