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RESUMEN

EL DESARROLLO DE LOS NUEVOS MODELOS DE ORGANIZACION DEL TRABAJO Y EL AVAN-
CE COMPLEMENTARIO DE PAUTAS FLEXIBILIZADORAS DEL USO DE LA FUERZA DE TRABAJO,
TUVIERON COMO CORRELATO UN PROFUNDO CAMBIO EN LAS TECNICAS DESTINADAS A LA
EVALUACION DE LOS/LAS TRABAJADORES/AS. ASf, EL MODELO TiPICO DEL FORDISMO, EL DE
LAS CALIFICACIONES, FUE REEMPLAZADO POR EL DE LAS COMPETENCIAS, MEDIANTE EL CUAL
SE ABANDONO LA FUERTE RELACION DEL PRIMERO CON LA DETERMINACION DE LOS SABERES
TECNICOS REQUERIDOS PARA CADA PUESTO DE TRABAJO PARA PASAR A UN SISTEMA EN EL
QUE LA PRIORIDAD ESTA PUESTA EN LA ACTITUD INDIVIDUAL. LA CONSECUENTE INDIVIDUA-
LIZACION DE LAS EVALUACIONES DE DESEMPENO PUEDE DERIVAR EN UNA POSIBLE PERDIDA
DE OBJETIVIDAD DE LAS MISMAS. EN ESTE ARTICULO DESARROLLAMOS UNA COMPARACION
TEORICA ENTRE EL MODELO DE LAS CALIFICACIONES Y EL DE LAS COMPETENCIAS, PARA LUE-
GO ANALIZAR LOS EFECTOS DEL MODELO DE LAS COMPETENCIAS SOBRE EL EMPLEO, EL TRA-
BAJO Y LAS RELACIONES LABORALES EN ARGENTINA DESDE EL GOBIERNO DE MENEM EN LA
DECADA DEL 90 HASTA EL DE MACRI, FINALIZADO EN 2019. PARA ESTE ULTIMO ANALISIS
RECURRIMOS AL RELEVAMIENTO DE LA NEGOCIACION COLECTIVA A LO LARGO DEL PERIODO.

PALABRAS CLAVE

CALIFICACIONES, COMPETENCIAS, NEGOCIACION COLECTIVA,
EVALUACION DE DESEMPENO.
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INTRODUCCION

La crisis del fordismo y la emergencia de los
nuevos métodos de organizacion de la produccion
supusieron profundas transformaciones en las ca-
racteristicas del empleo asalariado y en las rela-
ciones laborales al interior de las empresas. Junto
con la introduccion de dispositivos que tendieron a
flexibilizar fuertemente la contratacion de los/las
trabajadores/as, comenzaron a imponerse nuevas
pautas para el establecimiento de la relacion entre
la formacion o los saberes de dichos/as trabajado-
res/as y las nuevas caracterfsticas de la producci6n.
Asi, como reflejo de lo que sucedia en el mundo
desarrollado, desde los afos noventa, en nuestro
pais, y sobre todo en las grandes firmas, el modelo
de las competencias comenz6, paulatinamente, a
reemplazar al de las calificaciones. Se producia, de
esta forma, un giro sustancial en términos de las
dimensiones que determinarian no sélo el acceso
a un empleo por parte de los/las trabajadores/as,
sino también la evolucion, en el tiempo, de sus ca-
rreras laborales.

La noci6n de competencias, aplicada al mun-
do del trabajo moderno, implica la adaptacion del
conocimiento a los distintos avatares que ocurren
cotidianamente en la produccion. Bajo este nuevo
esquema, el desempefio de los/las trabajadores/
as pasa a ser evaluado en un terreno en el que lo
que se prioriza son ciertas condiciones personales,
que exceden al conocimiento técnico preciso sobre
el problema a resolver. La gestion por competencias
“plantea el principio de una progresion individuali-
zada, cuya dindmica ya no se basa en la disponibili-
dad del puesto a cubrir. Este nuevo sistema introdu-
ce un principio de individualizacion de las carreras
y de determinacion de la clasificacion en funcion de
las competencias del individuo” (Quintero, 2000: 2).
As, una gestion de este tipo tiende a debilitar fuerte-
mente la posibilidad de negociar colectivamente las

condiciones de desempeno y, en funcion de ellas, las
remuneraciones de los/las trabajadores/as.
Particularmente, en Argentina, desde comienzos
de los afos noventa, bajo el gobierno de C. Menem
(1989-1999), las transformaciones en la organiza-
cién de la produccion se conjugaron con importan-
tes cambios en las formas de contratacion de los/las
trabajadores/as (contratos a tiempo determinado,
perfodo de prueba, modularizacion de la jornada
laboral, etc.). Si bien, durante ese gobierno, muchas
de las pautas de esta nueva gestion del trabajo fueron
incorporadas a las negociaciones colectivas o, de he-
cho, a la practica empresaria cotidiana, los cambios
de mayor profundidad se iban a producir diecisiete
anos después, bajo el gobierno de la alianza Cambie-
mos' (2015-2019). Tras el impasse de los doce afos de
gobiernos kirchneristas (2003-2015) cuando se ha-
bian logrado revertir ciertas politicas laborales de cor-
te neoliberal, el gobierno de M. Macri logrd reinstalar
muchos de los pardmetros culturales, politicos y eco-
nomicos neoliberales, al mismo tiempo que propici6
una fuerte reconfiguracion del mercado de trabajo.
Con el advenimiento de esa nueva etapa neoliberal,
el discurso gubernamental estuvo plagado, en forma
permanente, de referencias al mérito individual frente
a cualquier 16gica colectiva. En este trabajo analiza-
mos las principales diferencias tedricas entre el siste-
ma de calificaciones y el modelo de las competencias,
surgido en Europa y Estados Unidos, y 1a forma que
tomd ese debate en Argentina, para luego estudiar
en qué medida las transformaciones mencionadas
en dicha literatura se reflejaron en cambios en las
relaciones laborales en nuestro pais y su repercusion
en la trayectoria de los/las trabajadores/as, haciendo
hincapié en el periodo que va desde los afios noven-
ta a la actualidad. Para ello, en primera instancia,
reflexionamos  tedricamente sobre las principales
caracteristicas del sistema de calificaciones y su im-
plementacion durante el fordismo. En segundo lu-
gar, mostramos como el modelo de las competencias

'Alianza compuesta por el partido Propuesta Republicana (PRO), la Unién Civica Radical (UCR) y la Coalicion Civica (CC), que, tras derrotar al
candidato del Frente Para la Victoria, Daniel Scioli, lleva a la presidencia a Mauricio Macri.

“Fl gobierno de Néstor Kirchner (2003-2007) y los dos gobiernos de Cristina Fernandez de Kirchner (2007-2011) y (2011-2015).

22



ARXUS

EL ROL DEL MODELO DE LAS COMPETENCIAS EN LA RECONFIGURACION MERITOCRATICA DE LAS PAUTAS...

surge como una problematica de caracter educativo
que luego es trasladada al ambito productivo. Luego,
analizamos de qué manera se utilizo este modelo en
las evaluaciones de desempefio. Seguidamente, inda-
gamos acerca de como, en Argentina, a partir de los
afos noventa del siglo XX, comienza a incorporarse
la 16gica meritocratica —subyacente en el modelo de
las competencias— dentro de los convenios colectivos
de trabajo, para luego recuperarse, con mas fuerza
en el discurso, durante la tltima etapa neoliberal de
2015 a 2019. Finalmente, en las conclusiones, inten-
taremos dar cuenta de las consecuencias que pueden
generarse al aplicar este modelo sobre el empleo y las
trayectorias laborales de los trabajadores.

DE 1A ESCUELA AL TRABAJO: EL ORIGEN DEL MODELO DE
LAS COMPETENCIAS

El concepto de competencia proviene del ambito
de 1a educacion en los Estados Unidos de la década
del 60. Las propuestas de reforma educativa en dicho
pais generaron una alianza entre el sistema produc-
tivo y el educativo, produciendo, a partir de las de-
mandas del primero, un acercamiento del mundo
formativo al mundo laboral’. Las bases del modelo de
educacion basado en competencias, que derivo en la
certificacion de calificaciones profesionales de los Es-
tados Unidos e Inglaterra, pueden ser encontradas en
la teoria del aprendizaje de Bloom (citado por Tovar
Martinez, 2007), el cual se basaba en cinco principios:
todo aprendizaje es individual; el individuo, al igual
que cualquier sistema, se orienta por metas a lograr;
el proceso de aprendizaje es mas facil cuando el indi-
viduo sabe qué es exactamente lo que se espera de €l;
el conocimiento preciso de los resultados también fa-
cilita el aprendizaje; es mds probable que un alumno
haga lo que se espera de él y lo que €l mismo desea,

si tiene la responsabilidad de tareas de aprendizaje.
En suma, segtin esta perspectiva, se es capaz cuando
en el proceso de aprendizaje se incorpora una actitud
estrictamente racional y orientada a resultados. Esta
teoria es similar a la pedagogia por objetivos de Ropé
(2003), de acuerdo a la cual “el modelo combina el
pensamiento productivista con supuestos behavioris-
tas” (...) Asi, “las competencias serdn pensadas en
forma de secuencias de aprendizaje experimental ins-
criptas en una progresion anual que especifica objeti-
vos generales y operacionales” (2003: 42).

En cuanto a la difusion del “movimiento por las
competencias laborales”, Graizer (2010: 3) rastrea su
comienzo en la década del 80, en los Estados Unidos
de R. Reagan y la Inglaterra de M. Thatcher. Movi-
miento que busca, de manera explicita, “un sistema
que permita traducir el trabajo de grupos profesiona-
les en formas dables de cuantificacion y medicion”.
Al igual que Jones y Moore (1995), Graizer (2010)
considera que este movimiento se inscribe dentro de
una corriente de tecnologia pedagdgica que nace en
los limites de la supuesta “normalidad” occidental,
para atender a los desviados del sistema. La idea sub-
yacente era encontrar una técnica que permita reubi-
car e iluminar a aquellos/as que se habian apartado.
Poblaciones consideradas como discapacitadas para
constituirse como *“ciudadanos productivos”.

El origen tedrico de estas corrientes proviene de
las teorfas conductistas, donde el comportamiento
es evidencia de desemperio (Graizer, 2010). A su vez,
el empirismo educativo es el marco tedrico donde se
asienta el modelo de las competencias. Segtin Graizer,
los defensores del modelo se basan en argumentacio-
nes pragmaticas imbuidas de racionalidad politica en
tanto pretension de verdad con el fin de actuar sobre
un territorio, una conducta, un problema (p. 4). Las
competencias se presentan como objetivas, verdaderos
reflejos de la realidad laboral concreta, arrogandose

3 Segtin Tuxworth (citado por Tovar Martinez, 2007: 4): La génesis de la educacion basada en compelencias tenia como destinatarios a los profe-
sores que, en ese momento, estaban en el punto de mira de amplios sectores de la sociedad insatisfechos con los bajos resultados y los altos costes de
la educacion. De esos amplios sectores cabe destacar al propio gobierno norteamericano que, en 1959, inmediatamente después del lanzamiento
del Sputnik por parle de los soviéticos en plena guerra fria, convocd a cientificos, psicologos y educadores a través de la Academia Nacional de
Ciencias de los Estados Unidos, en busca de la mejora de la ensenanza de las ciencias en las escuelas primarias y secundarias. De este encuentro
surgio El proceso de la educacion de Jerome Bruner (1976), el cual sirvio de incentivo a numerosas contribuciones académicas en torno a la

teoria del aprendizaje y al desarrollo curricular.
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un nivel de objetividad en la formulacion de los cri-
terios de éxito de una tarea determinada, retirindolo
del dominio subjetivo y de la “trama de relaciones so-
ciales en la que se inscribe todo trabajo y toda relacion
laboral” (Graizer, 2010: 16).

En consonancia con esto, Gonczi (citado en Jones
y Moore, 1995) sefiala a las competencias genéricas
—muy utilizadas en la literatura de management—
como base para la descripcion de los atributos del
buen profesional. Segtin el autor, no existe evidencia
solida que valide empiricamente a las competencias
genéricas —una suerte de saberes “todoterreno” pa-
sibles de ser aplicados a diferentes puestos de traba-
jo—, e incluso considera poco factible la posibilidad
de transferir dichos atributos. Las principales criticas
hacia las competencias genéricas se basan en su ca-
rdcter descontextualizado y abstraido de situaciones
concretas en las cuales las habilidades profesionales y
laborales son realmente ejercidas.

Sin embargo, Jones y Moore (1995: 79) reco-
nocen también abordajes que se alejan de la vi-
sion conductista. Los autores sostienen que esta
vision, apoyada por los defensores del modelo de
las competencias, es solo una de las diversas ma-
neras en las que la nocion de competencias ha sido
estudiada en las Giencias Sociales. Mientras que el
modelo conductista, que parte de una concepcién
atomista del lazo social, se focaliza en estindares
de desempefio definidos empiricamente, el mode-
lo alternativo lo constituye el estructuralista, in-
clinado hacia una concepcion mds holistica del
lazo social, que ve a la competencia como una
capacidad generadora subyacente, como el habi-
tus para Bourdieu o las estructuras profundas de
Lévi-Strauss (Jones y Moore, 1995: 83).

El éxito obtenido por los postulados conductistas
se debe a que fue utilizado como politica de interven-
cién (Jones y Moore, 1995: 4) que procura convertir
habilidades en operaciones desagregadas funciona-
les al establecimiento de estdndares de desempefio
mensurables. La incorporacion de determinantes
estructurales y relacionales no harfa sino socavar
los fundamentos del modelo y pondria en cuestion
la posibilidad de su utilizacién como dispositivo de
politicas publicas. En efecto, la logica de las compe-

tencias no pertenece a la teoria social (Jones y Moore,
1995: 8) sino al empirismo propio de teorfas funcio-
nalistas. Como dirfan los autores citados, es mds un
discurso pedagogico que una teorfa educacional. Ori-
ginalmente concebida para encauzar desviados como
el caso de los/las adictos/as, el modelo tuvo como
meta originaria el encauzamiento de “descarriados/
as sociales” a través de la adopcion de determinados
patrones de comportamiento, al tiempo que éstos/
as pueden ser evaluados/as por medio de estindares
de desempefio definidos como competencias (Jones
y Moore, 1995). Segtin los autores, frente a la vision
atomista de lo social que propone el modelo clasico
de las competencias, se erige la propuesta de la vision
holistica y relacional. Esta tltima, se contrapone a
la perspectiva desagregada de lo social. En efecto, la
perspectiva relacional reconoce que las competencias
son tdcitas, adquiridas de manera informal, cultu-
ralmente enraizadas y contextualmente localizadas
en la practica. De esta manera, de acuerdo a Jones
y Moore, la competencia es lo que hace al holismo
holistico: el todo es mayor que la suma de cada una
de las partes (Jones y Moore, 1995: 81). La diferencia
entre la vision atomista y “social” de las competen-
cias es que mientras la primera se presenta como un
sistema técnico abstracto, la segunda se encuentra
culturalmente embebida y socialmente condicionada
(p. 87). La version aplicada al mundo empresarial se
corresponde con la tecnocritica, la cual procura des-
cribir conductas —individuales— acordes a su grado
de contribucion a los propdsitos organizacionales
(Jones y Moore, 1995). Sostenemos en este trabajo
que las perspectivas conductistas del movimiento por
las competencias laborales tuvieron cierta prepon-
derancia sobre las holisticas a la hora de incorporar
el modelo de las competencias en el ambito laboral.
Veamos entonces como se desarrollaron los debates en
torno a las competencias en el ambito empresarial.

LA TRADUCCION DEL MODELO DE LAS COMPETENCIAS A
LAS EMPRESAS

La articulacion del modelo de las competencias
con el mercado de trabajo surge en la década del 70
a partir de la crisis de la teorfa del capital humano
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(Guerrero Serdn, 1999). Segin el autor, la crisis fue
causada por el descubrimiento de la discrepancia en-
tre credenciales educativas y productividad laboral,
esta dltima vinculada de forma directa con el puesto
de trabajo (p. 341). Las consecuencias de este hallaz-
g0 fueron de gran alcance y perviven hasta hoy en
dia, no solo en los Estados Unidos sino en el resto del
planeta. A partir de aqui, la seleccion de trabajadores/
as comenzo a basarse més en la capacidad de adquirir
habilidades para un mejor desempefio laboral y una
mejor adecuacion a los objetivos trazados a nivel cor-
porativo (Guerrero Seron, 1999). De esta forma, el/la
trabajador/a no estaria mas sujeto/a a un puesto de
trabajo, sino a una situacion de trabajo (p. 357) que
impone al trabajador mantenerse empleable frente a
los permanentes cambios en el mercado laboral y que
implica a su vez una nocion no solo més difusa sino
especialmente pasible de dar lugar a arbitrariedades
en su definicion asi como en su evaluacion. La situa-
cion de trabajo impone una especial destreza para
adaptarse a la incertidumbre de los “mercados inter-
nos de trabajo” de las firmas, que suelen implicar no
s0lo ascensos sino también traslados de funciones en
términos horizontales. En efecto, la nocion de puesto
de trabajo pareciera ejercer una mayor proteccion al/
la trabajador/a que la situacion de trabajo debido a
que constituye un referencial mas claro.

Anivel micro, los cambios hacia el modelo de las
competencias produjeron una nueva dindmica en la
organizacion del trabajo, que obligaba a reconocer
dos tipos de habilidades: “aptitudinales (capacidades,
destrezas técnicas y manuales, facultad de juzgar y
resolver problemas en situaciones imprevistas) y ac-
titudinales (responsabilizacion por el propio trabajo
en lugar de supervision ajena, capacidad de trabajar
en equipo, iniciativa, identificacion con los fines de la
empresa)” (Fernandez Enguita, citado por Guerrero
Seron, 1999: 343). La preeminencia de lo actitudinal
por sobre lo aptitudinal, dio lugar a numerosas cri-
ticas, como la que eshoza Dugué (1994, citado por
Guerrero Seron, 1999: 344), cuando sostiene que bajo
el “pretexto de la adaptacion a la nueva situacion de
mercado, las empresas tienden a destruir cada vez
mis las formas de sociabilidad existentes entre los/
las empleados/as, al tiempo que levanta la ilusion de

consenso entre individuos diferentes y rivales”. La lu-
cha de Taylor (1994) por la eliminacion del “porosi-
dad” en el trabajo —eliminando tiempos muertos— se
transmuta hacia la intensificacion del trabajo, ya no
trabajando sobre una economia del tiempo, sino so-
bre un disciplinamiento de caracter moral (Hanlon,
2016), en la cual se busca una identificacion total
del/la trabajador/a con la empresa.

La utilizacion del concepto de competencias
en el dmbito laboral fue planteado inicialmente
por Mc Clelland —un psicélogo que desarrollo la
teoria de las necesidades en los Estados Unidos— en
1973, “como reaccion ante la insatisfaccion con
las medidas tradicionales utilizadas para predecir
el rendimiento en el trabajo” (Vargas Herndndez,
2011: 1). Esto se debia a que los tests de aptitud
que evaluaban los conocimientos adquiridos en
las instituciones educativas, que se complemen-
taban con las credenciales académicas del postu-
lante, eran incapaces de medir de manera eficaz
el rendimiento laboral o el “éxito en la vida”. La
busqueda de los/las trabajadores/as de mejor des-
empefio habia que hacerla tomando en cuenta a
la persona en situacion de trabajo. Las curvas de
distribucion normal ubicaban los desempefios de
los/las trabajadores/as en un ranking que partian
desde los mds destacados/as hasta aquellos/as que
se desempefiaban por debajo de los estdndares.
Identificando a los “altos potenciales”, ubicados
en el extremo derecho de la curva se inferia las
caracteristicas de un desempefo superior.

Desde el plano de la microeconomia, el econo-
mista Edgar Lawler fue quien “efectivamente sentd
las bases de la aplicacion de este modelo en el mundo
empresarial explicando, punto por punto, la ventaja
de pasar de una empresa basada en la tarea a una
basada en competencias, o lo que es lo mismo, el paso
de una organizacion burocratica a una sistémica”
(Lawler, citado por Tovar Martinez, 2007: 5). Para
esto, Lawler sostenia que era necesario detectar las ha-
bilidades de cada individuo dentro de la empresa, de
forma tal que si se colocasen a los individuos adecua-
dos en sus puestos correspondientes, se solaparfan las
caracteristicas del puesto con las del/la trabajador/a.
Asi, la realizacion de una tarea de forma exitosa,
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implicard una recompensa intrinseca para el/la em-
pleado/a (Lawler, citado por Tovar Martinez, 2007: 6).
Para el reclutamiento, se preferird a gente con capa-
cidad para aprender antes que gente con experiencia.

En el contexto latinoamericano, Graizer (2010)
toma como uno de los referentes tedricos en la defini-
cion de la competencia laboral al CINTERFOR de la
OIT, centrada ms en la eficacia de su aplicacion que en
su pertenencia tedrica (p. 4). Segtin el autor, el objetivo
de esta perspectiva es orientar la conducta de los sujetos
con el fin de establecer pardmetros de evaluacion de es-
tas de acuerdo con objetivos trazados por Ia firma. No se
trata de establecer practicas orientadas a la sancion de
conductas improductivas sino especialmente de cons-
truir sujetos productivos acordes a las necesidades de las
empresas (p. 8y 15). Asf, es posible construir indicado-
res cualitativos y cuantitativos que midan la ejecucion
de tareas de acuerdo con estindares de desempefio. Esto
permitird comparar las conductas entre los/las traba-
jadores/as, al tiempo que se podrd hacer que compitan
entre si. La evaluacion del desempefio laboral permitird
normalizar conductas de acuerdo con las competencias
requeridas para el puesto (p. 25).

Es posible afirmar que, en Latinoamérica, al
igual que su correlato europeo, los debates sefia-
lados hasta aqui sobre el paso de la calificacion a
las competencias, se centraron mayormente en la
poblacin obrera. Estos debates se profundizan en
nuestra region a fines de los 80, junto con la pro-
fundizacion del modelo neoliberal, la apertura de
mercados, las privatizaciones de las empresas publi-
cas y la bisqueda de competitividad internacional.
Dentro de este contexto, se comienzan a importar
(especialmente desde Estados Unidos) técnicas y
filosoffas organizacionales en empresas con tec-
nologia de punta y capital extranjero y orientadas
a la exportacion. Novick y Senén Gonzalez (1994:
104) resumen los nuevos requisitos de calificacion
para los/las obreros/as y su relacion directa con las
nuevas funciones gerenciales: “facultades de razo-
namiento, aumento en las capacidades cognitivas
de percepcion, de abstraccion, de resolucion de pro-
blemas, de iniciativa del trabajador, de desarrollo de
capacidades de cooperacion”. En sintesis, lo que se
requiere es una combinacion de un saber-ser con un

26

saber-hacer. Tal como sostienen las autoras citadas,
estas nuevas facultades requeridas por el empresa-
riado de grandes empresas se producen en un marco
de suma flexibilidad tanto a nivel macroeconémico
(para realizar los ajustes cuantitativos necesarios en
el empleo) como microeconémico (en el espacio de
trabajo), para hacer los ajustes cualitativos con los
empleados y su actividad (polivalencia, multicali-
ficacion, alineacion con una “cultura” de aprendi-
zaje ante los cambios en la tecnologfa, “emprende-
durismo” interno, asuncion de riesgos, en fin, un
sinntimero de tecnologias de gobierno y de control
de la fuerza de trabajo).

Los/las promotores/as de las nuevas competen-
cias en Argentina fueron, fundamentalmente, los/las
gestores/as de politicas publicas en materia de em-
pleo, en su mayorfa durante el gobierno de Menem.
Tarea que fue realizada mediante la vinculacion de
la produccién con la formacion profesional. Politicas
que, principalmente, tenfan como objetivo la adapta-
cién de los perfiles ocupacionales de la mano de obra
a aquello que demandaban las grandes empresas.

De acuerdo con Riquelme y Herger, la discusion
en torno a la cuestion de la evaluacion por competen-
cias en el seno de las grandes empresas argentinas se
inicia en la década del 90 “bajo el impulso técnico y
financiero de los organismos internacionales. En ese
momento, la Argentina se enfrentaba a la necesidad
de incorporarse a una nueva economia globalizada,
pero en fuertes condiciones de debilidad econdmica,
productiva y social, consecuencia de las medidas de
ajuste estructural de los 80. El gobierno neoliberal de
Menem centraba sus criticas 4 un sistema educati-
vo que no se ajustaba a las demandas del mercado.
Esto implico la desestructuracion de los sistemas de
educacion y formacion que otrora habian apoyado el
desarrollo econdmico e industrial” (p. 13).

Si bien existen numerosos métodos para analizar
el puesto de trabajo, como: la observacion, la auto-
descripcion de las actividades por la propia persona
que ocupa el puesto, la entrevista, el método de los
incidentes criticos, la cuadricula de Kelly (se fuerza
a los/las evaluadores/as a definir las caracteristicas
de buenos/as y malos/as empleados/as) (Rodriguez
Nouche y Pefiaranda, 2002: 61) o los cuestionarios
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estructurados, en las grandes empresas' los resultados
se “normalizan” dentro de una curva estadistica de
distribucion normal (la campana de Gauss), una vez
que se “promedian” todos los items que componen la
evaluacion de un asalariado. El resultado se ubica-
rd en algln lugar de la curva. El alto potencial serd
incluido en el extremo derecho de la curva (repre-
sentando entre el 5% v el 15% de los/las empleados/
as), mientras que los/las seleccionados/as para la
probation (los/las excluidos/as del sistema), serdn
ubicados/as en el extremo opuesto. En el medio se
encontrard la inmensa mayoria de los/las trabajado-
res/as. Es importante resaltar que el resultado final es
siempre comparativo, ya que desde las casas matrices
suelen llegar directivas en las que el evaluador debe
obtener una determinada distribucion del desempefio
de la poblacion a su cargo.

Afin de cuentas, 1a evaluacion de tareas segiin la
16gica de las competencias es una metodologfa que
permite definir la posicion relativa de cada puesto en
la estructura de salarios de una empresa. La firma
verificard el nivel de contribucion a los resultados
de cada uno/a de los/las empleados/as. El modo de
gestion de los “recursos humanos” se basard en el
andlisis de la distancia entre los requerimientos de
un puesto y las competencias de quien lo ocupa. Esto
llevard a detectar necesidades de capacitacion o de
desarrollo para el/la empleado/a en cuestion, para
permitirle avanzar en su carrera. Nunca se hace men-
cion a la posibilidad de que el/la asalariado/a quede
excluido/a de este sistema, cuando no haya chances
de “recuperacion”. Esos temas pasarin a formar
parte de un vocabulario eufemistico que evite hacer
referencia al despido, que a fin de cuentas abrirfa las
puertas para un andlisis de las relaciones de poder en
una organizacion pensada de manera horizontal.

INTRODUCCION FORMAL Y DISCURSIVA DEL MODELO DE
1AS “COMPETENCIAS LABORALES” EN ARGENTINA

En Argentina, el modelo de las competencias se
incorpord al discurso empresarial y estatal desde la
apertura economica de la década del 90 (Riquelme
y Herger, 2006). Es decir, su llegada a nuestro pais se
produce, bajo el impulso neoliberal, en un contexto
de fuerte desregulacion macroeconémica bajo un
modelo fuertemente flexibilizador de las relaciones
laborales. En este tltimo caso, se pretendia imponer
la reforma de gran parte de la legislacion vigente,
para diluir o directamente eliminar las rigideces
contractuales y, al mismo tiempo, fomentar la in-
dividualizacion de las relaciones entre trabajadores
y empleadores. En ese contexto, el modelo de las
competencias iba a constituirse en una herramienta
indispensable para gestionar estas tltimas relacio-
nes. Si el esquema de calificaciones del fordismo
estaba atado a la clasificacion de los trabajadores
en el marco de una rigida estructura jerdrquica
organizacional, las competencias supondrian la re-
definicion de dicha estructura para adaptarla a un
modelo productivo mds competitivo, flexible, cam-
biante e incierto.

Mientras gran parte de las pautas flexibilizado-
ras fueron incorporadas mediante la reformulacion
de las normas heteronomas que regian el contrato
de trabajo, otras regulaciones, entre ellas las relati-
vas a la organizacion del trabajo, fueron parte de
lo negociado entre empleadores/as y trabajadores/
as en acuerdos convencionales. El debilitamiento
de las organizaciones sindicales, producto de una
economia que no cesaba de expulsar trabajadores/
as y de precarizar a una parte relevante de quienes
quedaban empleados/as’, la via negocial era la

4 El'método “cientifico” mds utilizado por los/las consultores/as de empresas es la cuadricula de Kelly, que establece, para la elaboracién de la escala
salarial ligada a las competencias, el llamado método “Hay™: “Se elabora y aplica por primera vez en el Gobierno de Estados Unidos y viene utilizandose
desde hace mds de cincuenta afios, en Estados Unidos, paises de Europa y en las principales empresas de nuestro pais. Este método adapta y combina aspectos
de la graduacidn por puntos y la comparacién por factores. Los factores que evalda son: competencia (conocimientos, aptitudes), resolucién de problemas
y responsabilidad. Cada uno de estos factores se descompone en una serie de subfactores que a su vez se desglosan en niveles y grados. Se establece una
proporcion relativa de cada factor para cada puesto, se comparan y se les asignan los puntajes establecidos. Luego de haberse establecido una jerarquia de
puestos basada en los puntos, se definen grados y se pueden fijar tasas de salarios” (Rodriguez Nouche y Miguel Peiaranda, 2002: 86).

5 En 1995, bajo las politicas neoliberales y con el crecimiento del desempleo (18,4%) y del empleo no registrado (32%), el nimero de trabajadores

representados por los sindicatos se reducia en forma constante.
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privilegiada para incorporar dispositivos como el
modelo de las competencias y las nuevas l6gicas de
evaluacion de desempenio.

Adn cuando no se produjo una incorporacién
masiva de cldusulas referidas a las competencias la-
borales en los convenios colectivos de trabajo (CCT),
junto a pautas que pretendian modernizar (o fle-
xibilizar) la organizacion productiva (polivalencia,
polifuncionalidad, trabajo en grupos, etc.), en algu-
nos de ellos, la inclusién de las mismas remitia a
pautas de evaluacion de ingresos y promociones en
las empresas (Battistini, 2001: 553-572). Al inscribir,
en dichos CCT®, este tipo de clausulas, los sindicatos
comenzaban a aceptar la caducidad de la lgica de
evaluacion de puestos mediante las calificaciones,
para validar la presencia del nuevo sistema, per-
diendo gran parte de las herramientas que antes les
permitian controlar dicha evaluacion y, desde alli, la
promocion de los/las trabajadores/as. De ese modo,
no solo se trataba de la institucionalizacion de una
pauta de relacionamiento entre el capital y el tra-
bajo sino también en la transformacion cultural de
dicha relacion.

Luego de diez afos de neoliberalismo y pasada
la crisis de 2001, durante los gobiernos de N. Kir-
chner y C. Fernandez, pudieron eliminarse ciertos
dispositivos flexibilizadores en la legislacion. Pero,
gran parte de los avances flexibilizadores de la orga-
nizacion productiva, incorporados en la negociacion
colectiva o, de hecho, en la misma produccion, no se
retrajeron. La negociacion colectiva tomé una im-

pronta fuertemente salarial, sin que se modifiquen
las pautas relativas a 1a incorporacion tecnologica y
organizacional en las empresas. Las modificaciones
al interior del proceso productivo eran adjudicadas,
por los/las empresarios/as, a la modernidad tecno-
l6gica y organizacional, por lo cual pasaban a ser
parte de la nueva “normalidad”.

Con el retorno del neoliberalismo, bajo el go-
bierno de Macri, la estrategia empresarial fue re-
forzada por un discurso oficial que relacionaba al
trabajo con el paradigma del mérito y la promocion
de los mejores “talentos”, tratando de imponer esos
criterios en las contrataciones, las promociones y
los salarios de los/las trabajadores/as. En realidad,
gran parte de la politica de ese gobierno se enfoca-
ba en ese sentido. De hecho, su proyecto de reforma
laboral” propugnaba la creacion de un Instituto
Nacional de Formacion Laboral, mediante el cual
se prevefa la articulacion de las diferentes politicas,
programas, proyectos e instituciones que tenian
como fin la ejecucion de ofertas de capacitacion
laboral. Pero, se incluia entre las funciones de este
instituto la evaluacion y certificacion de las compe-
tencias laborales de los/las trabajadores/as.®

En enero de 2017, el ministro de Educacion, del
gobierno de Macri anunciaba la creacion futura de
la “Agencia Nacional de Formacion de Talentos”.
Organismo que iba a reemplazar al Instituto Na-
cional de Educacion Tecnoldgica (INET), creado en
2005 y encargado de definir los perfiles profesiona-
les y el disefio curricular de la educacion técnica. El

Ol CCT N° 272-1997-E (Federacion Argentina de Trabajadores de Luz y Fuerza (FATLyF) y el Sindicato de Luz y fuerza de Mendoza con empresa
Hidroeléctrica Los Hihuiles S.A.) incorpord las evaluaciones anuales de desemperio para las incorporaciones y promociones de personal.
El articulo 21 del CCT N° 190-1996-E, firmado entre el Sindicato de Mecanicos del Transporte Automotor de la Reptiblica Argentina (SMATA) y la

empresa Toyota Argentina S.A., establece que “la Empresa implementard un sistema de evaluacion de desempefio y habilidades, cuya finalidad serd evaluar
a cada trabajador en forma periddica, de modo de mejorar el desenvolvimiento objetivo del mismo y permitir evaluar sus posibilidades de promocidn y
desarrollo”. En el CCT 1482-2015-E, entre las mismas partes, se referfa al “Sistema de Evaluacion de Desempefio y Habilidades”, donde se indicaba que: “A
efectos de alcanzar el mejor nivel de efectividad y conocimiento del sistema, la Empresa publicard en carteleras, los objetivos esperados para cada ano, al
inicio de cada perfodo a evaluar.” informando, al final del proceso a cada trabajador, “Resaltando los logros alcanzados y las dreas de mejora detectadas,
generando un compromiso mutuo de superacion constante y mejora continua”. Entre los pardmetros que componen este sistema se incluyen: “habilidades”,
“seguridad”, “concepto general” y participacin en: “circulos kaizen”, “sistema de sugerencias” y capacitacion. En el articulo 6, del CCT N° CCT-391-
1999-E, firmado entre la Asociacion del Personal Jerdrquico del Agua y la Energia (APJAE) y la Compaia de transporte de energfa eléctrica en alta tension
Transener S.A., se establecen los “Principios basicos del trabajo”, donde se indica que resulta necesario fortalecer, entre otros factores, “la capacitacion y el
desarrollo de las competencias necesarias para la ejecucion de las tareas asignadas”.

7 Tras fuerte oposicion sindical y falta de apoyo en el Parlamento, el proyecto no pudo ser finalmente aprobado.

# https://www.informedigital.com.ar/noticia/183239 (pagina visitada el 27 de jun. de 2020).
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nuevo Instituto iba a tener la funcion de analizar
continuamente 1a demanda del sector productivo
y ajustar la oferta educativa de nivel técnico a la
misma.’ Si bien el INET, durante los gobiernos kir-
chneristas habia incorporado la idea de las compe-
tencias al desarrollo de los perfiles profesionales,
ahora la adaptacion de la mano de obra a las de-
mandas empresarias adquiria un grado fuertemen-
te institucionalizado e impregnaba gran parte de la
educacion nacional. Si el modelo de las competen-
cias habia sido incorporado durante los gobiernos
de Menem y alguna de sus pautas eran trasladadas
a politicas de los gobiernos kirchneristas, durante el
periodo de Macri, lo que se intent6 fue la incorpora-
cion de las mismas a la legislacion laboral vigente
y a la estructuracion institucionalizada de todos los
programas de politicas ptiblicas para el empleo.

CONCLUSIONES

Tal como se plantea en la introduccion, en
este articulo analizamos como las transformacio-
nes en el trabajo repercuten en los criterios que se
utilizan para definir la estructura de puestos en las
empresas, su evolucion a lo largo del tiempo y en
las trayectorias laborales de los trabajadores. Pero,
la forma mediante 1a cual damos cuenta de la rela-
cion entre cada uno de estos factores es a partir del
andlisis de los modelos de calificacion y de compe-
tencias que, desde la racionalizacion de la produc-
cion capitalista hasta la actualidad, sirvieron para
determinar las posiciones de los/las trabajadores/as
en las empresas.

Observamos como cada uno de estos modelos
representa las dos formas que, en distintos perfodos
de la produccion capitalista, hegemonizaron la eva-
luacion de los puestos de trabajo y de quienes los
ocuparian, asi como las carreras laborales de estos/

as dltimos. El modelo de las calificaciones, como re-
flejo de la estructura relativamente de puestos fijos y
estables del fordismo y, el de las competencias, como
expresion de las flexibilidades que impusieron las
formas modernas de la produccion posteriores a la
crisis del estado bienestarista y del propio fordismo.

En el modelo fordista era la distribucién y ca-
racteristicas de los puestos, a lo largo de la cadena
de produccidn, la que determinaba el conjunto de
saberes requeridos para ocuparlos, para lo cual,
con el objetivo de dotarlos del personal adecuado,
se conjugaban la educacion técnica y la formacion
especifica en las propias empresas. El progreso en
la carrera, por parte de los/las trabajadores/as, era
garantizado por las mismas firmas, a partir de la
escala en que se ubicaban dichos puestos y la forma
como podian producirse los sucesivos ascensos.

En cambio, las flexibilidades impuestas, pri-
mero por las economias neoliberales y, en segunda
instancia, por los modelos productivos modernos,
requerfan trabajadores/as facilmente adaptables a
ellas, lo cual se vio reflejado en la emergencia del
modelo de competencias. El abandono del fordismo
derivé en transformaciones productivas que moti-
varon una modificacion sustancial en los perfiles
de puestos requeridos en el mercado laboral. Sobre
todo en las grandes firmas, el modelo de las compe-
tencias basadas en cualidades que se revelan como
“adscritas” o “innatas” (Szlechter, 2013; Zangaro,
2010), fue reemplazando al de las calificaciones
para el puesto de trabajo. Las nuevas habilidades
propias del “saber ser” de este nuevo modelo co-
menzaron a ser evaluadas bajo criterios en apa-
riencia “neutrales” y “objetivamente” mensurables,
siguiendo, ademds, los principios meritocraticos
(Szlechter, 2015).

En las tltimas décadas, en Argentina, las em-
presas transnacionales produjeron una fuerte rede-
finicion de sus estrategias, con el objetivo de adaptar

9 Diario Pagina/12, 9 de enero de 2017: El gobierno prepara el desguace del Instituto Nacional de Educacion Tecnoldgica. https://www.paginal2.com.
ar/13235-formar-talentos-a-pedido-de-las-empresas. (pagina visitada el 27 de junio de 2020). De todos modos, el gobierno no terming de poner en marcha

este Instituto y el INET sigui6 regulando la formacidn técnica y profesional.

1% Durante el kirchnerismo, los programas de capacitacion para trabajadores/as desocupados/as, generados en el dmbito del Ministerio de Trabajo

también se asentaban en la l6gica de las competencias.
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sus estructuras productivas a la apertura comercial
y a la modificacion de las condiciones de competen-
cia (Szlechter, 2015), fundamentalmente racionali-
zando los niveles y la estructura de personal, depu-
rando sus estructuras administrativas y comerciales.
Politicas que fueron acompafadas por la adopcion
de nuevas técnicas de gestion, de manejo del proce-
so productivo, de nuevas estrategias de comerciali-
zacion y de distribucion, que le brindaron un halo
de legitimidad a las mismas. La adopcion de estas
nuevas técnicas organizativas ha requerido un flujo
de inversiones en la incorporaci6n de las llamadas
“tecnologfas blandas” y en capacitacion del perso-
nal (Kulfas et al., 2002: 14). Este conjunto de facto-
res repercutio en las condiciones de construccion de
las trayectorias laborales.

La reproduccion de los modelos de gestion de
los recursos humanos (Luci, 2011; Szlechter, 2010 y
2011) de cufio norteamericano se erigié como con-
secuencia inexorable del proceso de internacionali-
zacion de la estructura econdmica argentina. Una
vez modificada la cultura de las escalas ms altas
de gestion y control de las empresas transnaciona-
lizadas, comenzo un proceso de transmision de las
nuevas reglas de juego para la contratacion y la pro-
mocion de personal en las empresas. Se hizo necesa-
rio que la nueva cultura organizacional se difunda
e impregne, de manera lo mds fluida y ripidamente
posible, a toda la estructura laboral de las firmas. El
comportamiento individualizado y asentado en la
logica meritocratica se constituyd en la herramienta
mds adecuada para tratar de limitar y, en el mejor
de los casos, directamente eliminar, el poder de las
organizaciones sindicales sobre la determinacion de
puestos, escalas salariales y movilidades de personal
en las empresas.

Pero, detras del caracter meramente formali-
zado de la aplicacion de principios meritocraticos
pasaron a filtrarse una serie de arbitrariedades en
los procesos de seleccion, evaluacion y promocion
de los/las trabajadores/as. La dificultad de establecer
pautas claras de reclutamiento, evaluacion, promo-
cion —y despido— segtin pardmetros meritocraticos,
conllevé a la utilizacion de criterios evanescentes
para determinar las pautas de desarrollo de carrera
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en las firmas. Esta transformacion lejos estuvo de
abandonar los procesos usuales de jerarquizacion
del mundo de trabajo —esto es, tanto para seleccio-
nar a un/a empleado/a como para recompensarlo/a
0 para sancionarlo/a— sobre la base de diferentes
dotaciones de capital social, simbolico y cultural.
En realidad se trato de un nuevo proceso de recon-
figuracion de los capitales que se ponen en juego
en operaciones de clasificacion (Bourdieu, 1998) y
reclasificacion de trabajadores/as, proceso que no
estd exento de disputas que se dirimen no sélo en la
seleccion de los/las mds “aptos/as” para ingresar al
mercado de trabajo, sino también al interior de las
empresas, que jerarquizan las diferentes categorfas
de trabajadores/as (Szlechter, 2010). En este sentido,
las practicas de evaluacion del desemperio llevaron
asu vez a la estratificacion —y a la segmentacion y
jerarquizacion— de la poblacion trabajadora (Szle-
chter, 2011). El modelo de las competencias, dentro
del cual se perfilaron los criterios de evaluacion de
la performance, obligd a los/las trabajadores/as a
actuar en una especie de arena dramaturgica (De-
jours, 2003) en la que paso a ser necesario “visibili-
zar” el esfuerzo para, por ejemplo, poder pertenecer
al mundo de los/las trabajadores/as de alto desem-
pefio (Luci, 2011; Szlechter, 2013).

Asimismo, dos factores se conjugan entre la
puesta en juego del modelo de las competencias
y la l6gica meritocratica de evaluacion de los/las
trabajadores/as. Por un lado, la conjuncién entre
politicas neoliberales y 1a aplicacion de dispositivos
politicos para debilitar el poder de las organizaciones
sindicales dejan sin respaldo al/la trabajador/a,
obligandolo/a a dar respuestas individuales a las
demandas empresariales. Bajo una situacion econo-
mico social en la cual el incremento del desempleo
y la precarizacion reducen fuertemente las vias de
acceso a un buen empleo y limitan los espacios la-
borales que garanticen relativamente dignos ingre-
sos salariales, el espectro de posibilidades se acota
y con él el campo de resistencia que puede generar
un/a trabajador/a. Entonces, 1a adaptacion de estos
tltimos a las competencias demandadas por los/las
empleadores/as es forzada por las condiciones exter-
nas a la relacion y obliga, muchas veces, a dichos/
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as trabajadores/as a armar sus curriculums y pre-
sentaciones personales de acuerdo a lo que aparen-
temente “se sabe” que es demandado, en gran parte
de los casos respondiendo slo a lo que se “debe ser”
y, en este sentido, Ginicamente a las précticas acti-
tudinales (“saber ser”) correspondientes a dichas
competencias. Pero, por otro lado, mientras uno de
los pardmetros del modelo de competencias, el “sa-
ber hacer”, puede corresponder a la relacion, mas
o menos ajustada, entre el conocimiento técnico
formal que el/la trabajador/a pueda tener respecto
ala o las tareas técnico-formales que debe realizar
en el puesto de trabajo, el “saber ser” o las practicas
actitudinales relacionadas con el mismo, resultan
de casi imposible racionalizacién, dado que la sub-
jetividad es, por definicion, imposible de medir. Es
decir: ;Como se puede medir 1a “proactividad”? ;Es
mensurable la predisposicion? ;Qué valor representa
la adaptabilidad a los cambios? ;Cudl es el mérito
que tiene mds valor y a partir del cual se establece
una escala de méritos posibles?

Por lo tanto, se trata de pardmetros también suje-
tos a la evaluacion subjetiva de quienes los definen o
de quienes tienen a su cargo la evaluacion de posibles
candidatos/as a un puesto de trabajo. De la misma
manera, en cada una de las empresas los/las respecti-
vos/as encargados/as de las evaluaciones de personal
pueden generar sus propias visiones acerca de ese “sa-
ber ser” que, asimismo, puede variar de una a otra
evaluacion y de trabajador/a a trabajador/a. De esta
forma, la validez objetiva del sistema meritocratico
es extremadamente pobre y pone a los individuos en
una disputa en el mercado de “talentos” donde nunca
se sabe a ciencia cierta cudnto hay que tener o medir
para ser uno/a de los/las “elegidos/as”.
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