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Introduccién

El presente trabajo es una reflexién sobre el papel de la capacitacion en un
conjunto de empresas lideres en la Argentina, teniendo en cuenta las crecientes
exigencias internacionales de calidad y respeto al medio ambiente (interno y ex-
terno).

En el actual contexto de globalizacién e internacionalizacion de los merca-
dos, las empresas lideres son referentes indiscutibles cuando se plantean politi-
cas de capacitacion y gestién del medio ambiente interno y externo, éstas gene-
ralmente realizan esfuerzos importantes en materia de formacion y capacitacion
(Novick; 1999).

A su vez, estos procesos generan demandas de nuevos trabajadores, nuevos
consumidores y nuevos ciudadanos, cobrando, la educacién, un papel estratégi-
co. La preocupacion en materia de nuevos métodos pedagdgicos y revision
curricular ha revivido lo que sucedi6 a principio del siglo XX ante el desafio de
contar con la mano de obra adecuada para aprovechar los adelantos tecnologi-
cos de la época.

Este estudio se focaliz6 en el anélisis de seis empresas manufactureras y de
servicios, considerando la vinculacion de las firmas con el entorno y las institu-
ciones externas de capacitacion. Dichas empresas pertenecen a tres sectores dife-
rentes: el automotriz, el siderdrgico y los servicios publicos privatizados.!

1 Caracteristicas del trabajo de campo: El trabajo de campo fue realizado entre el 1° de agosto de 2004
y diciembre de 2004. La investigacion se disefid en base a estudios de caso en seis empresas lideres
pertenecientes a tres sectores: siderdrgico, automotriz y servicios publicos. En dichas empresas se
efectuaron entrevistas en profundidad en base a un cuestionario semiestructurado al personal jerar-
quico de las empresas. Estas entrevistas fueron efectuadas a los responsables de recursos humanos,
calidad y medio ambiente. La totalidad de las empresas tienen su sede administrativa en Capital
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Este trabajo ha sido estructurado de la siguiente manera:

En primer lugar se hacen consideraciones sobre el debate del aprendizaje
colectivo y la capacitacion en materia de calidad y medio ambiente interno y
externo. A continuacién, se detiene en el anélisis de estudios recientes en las
tematicas abordadas. Los capitulos siguientes, estan destinados a presentar los
estudios de caso, actividad central de esta investigacion, para lo cual se comien-
za con una caracterizacion sectorial de las firmas lideres seleccionadas y el ana-
lisis con detenimiento de las estrategias de capacitacion en las empresas.

Finalmente, en las conclusiones se ordenan los principales hallazgos y se
marcan los aspectos més relevantes con relacién las “best practices en capacita-
cion” de las firmas lideres.

I.  Esquema tedrico y metodolégico
1. Aprendizaje y conocimiento

Diferentes autores (Freeman y Pérez, 1984; Castells, 2000, entre otros) afir-
man estar en presencia de un nuevo paradigma o de una “nueva economia”.
Para Lundvall (2003) en esta “nueva era” lo que resulta clave es la capacidad
para aprender de las personas, de las organizaciones, de las redes y de las regio-
nes. Aprender a enfrentarse y a usar el potencial completo de las nuevas tecnolo-
gias es, en cierto sentido, lo que les permite transformarse de “nuevos a viejos”.

Algunos estudios recientes (Lundvall, 2003), muestran que aun en esta eta-
pa de difusion y fuerte impacto de las tecnologias de informacién y comunica-
cion (TIC), ellas no son suficientes para garantizar aumentos de productividad,
mantenimiento del empleo y desarrollo de ventajas competitivas. Estos resulta-
dos tienden a apoyar la premisa bésica del “Europe’s next step” y apuntan a un
nuevo juego de politicas mas vinculadas al cambio organizacional —establecien-
do organizaciones que aprenden- que simplemente a acelerar la difusién de tec-
nologias de informacion (Lundvall, 2003).

En este marco es clave distinguir los conceptos de informacion y conoci-
miento ya que sin esta diferenciacién es imposible evaluar el impacto o la contri-
bucidn del conocimiento a la generacion de valor y crecimiento econémico. Po-

Federal y las plantas productivas o centros de capacitacion en el Gran Buenos Aires. En el caso de las
firmas automotrices, se realizaron las entrevistas en las plantas de produccién y en las siderargicas
y gas, en ambos lados. También se obtuvieron dos entrevistas con responsables de instituciones
externas de capacitacion y se particip6 como observador de la puesta en funcionamiento de un curso
de capacitacion sobre SAP.
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seer conocimientos, en cualquier esfera o ambito, es tener capacidad de realizar
actividades intelectuales y manuales. El conocimiento es, por tanto, una capaci-
dad cognoscitiva. La informacién, en cambio es un conjunto de datos,
estructurados, pero inertes e inactivos hasta que no son utilizados por los agen-
tes que tienen las capacidades necesarias (Bianco et al., 2003).

Por lo anterior, el conocimiento constituye la llave del desarrollo de ventajas
competitivas dinamicas, estableciéndose una jerarquia de agentes con conoci-
mientos de diversa complejidad que dan lugar a diferencias significativas en las
ventajas competitivas generadas y en la sustentabilidad de las mismas.

En la actualidad, nadie discute que la difusion de las nuevas tecnologias se
ha transformado en un aumento de la informacién. Sin embargo, el “mecanismo
de transmision” entre informacién y conocimiento es complejo y requiere un
analisis detallado para poder comprender los efectos que las TIC pueden tener
sobre el crecimiento y el desarrollo productivo.

En un principio no se encontraba mucha relacién entre crecimiento de la
productividad e inversion en las nuevas tecnologias; es asi como David (1991)
discute la paradoja de Solow, donde se invierte en las TIC y la productividad
cae, o el estudio de Gjerding et al. (1992), que menciona que hace falta inversién
en capacitacion para que los efectos de las TIC sean positivos (Cimoli y Correa,
2003).

2. El nuevo rol del conocimiento y aprendizaje en las organizaciones

A partir de los conceptos delineados por Nonaka y Takeuchi (1995), se hizo
la distincion entre conocimientos tacitos y codificados y la dinamica que se esta-
blece entre ellos como factor fundamental del desarrollo y la circulacion de co-
nocimientos y aprendizaje en las organizaciones. Segun esta concepcion, la crea-
cion del conocimiento se logra a través del descubrimiento de la relacion sinérgica
entre conocimiento tacito y explicito en la organizacion, mediante el disefio de
procesos sociales que crean nuevo conocimiento al convertir el tacito en explicito
(Chun Wei Choo, 1999).

En sus origenes, dichos conceptos desarrollados por Polany (1967), podian
definirse como los elementos del conocimiento que posee el individuo, que no
pueden ser definidos, codificados ni publicados, que no pueden ser completa-
mente expresados, y que difieren de persona a persona, pero que podrian ser
compartidos, en un importante grado, por colegas y colaboradores que tienen
unaexperienciacomun (Dosi, 1988). El conocimiento codificado y el conocimiento

133



Cecilia Senén Gonzalez

tacito (no codificado) son dos elementos complementarios, y por lo tanto, una
adecuada transformacion de la informacion en conocimiento requiere el acceso
que permita capturar el elemento técito del conocimiento.

En suma, estos conocimientos, que adoptan esta doble forma, se valorizan
cuando se transforman (Rullani, 2000) a partir de procesos de aprendizaje for-
males e informales que desarrollan los agentes econdmicos en su préactica e
interaccion productiva (Lundvall, 1992; Johnson y Lundvall, 1994; Lam, 1998;
Ducatel, 1998, etc.). En ese marco, debido a que la capacidad de aprender de las
organizaciones constituye un factor clave en la competitividad, existe una muy
fuerte vinculacion entre la intensificacion de la competencia en el mercado y las
necesidades de formacion continua (Lundvall y Kristensen, 1997).

Debemos considerar también el hecho de que el conocimiento debe tener los
medios necesarios para poder decodificar esa informacion. Esto significa que la
informacién requiere un lenguaje que sea legible para el receptor, pudiendo asi
darle la oportunidad de seleccionar y organizar la informacion recibida. Precisa-
mente, la informacion en un “lenguaje legible para el receptor”, implica necesa-
riamente que el receptor debe tener las competencias necesarias para poder des-
cifrar esa informacidn; es decir, no basta con el hecho de que la informacion esté
en su mismo idioma, sino que ademas el agente receptor debe tener un back-
ground de aprendizaje, que le permita, al menos, entender de qué trata la infor-
macion.

En sintesis, uno de los desafios que surge, consiste en cdmo convertir infor-
macién en conocimiento util y c6mo aprovechar el proceso de generaciény apro-
piacion del conocimiento para inducir procesos dinamicos de aprendizaje social,
através de los cuales el conocimiento crea o fortalece capacidades y habilidades
en las personas u organizaciones que se lo apropian, convirtiéndose en factor de
cambio en la sociedad, en sus instituciones, o en las empresas del sector produc-
tivo. Es a partir de este momento que el conocimiento permea una sociedad (Cha-
parro, 1998, citado en Bianco et al.).

Tomando en consideracion el estudio de Mertens (2002), pueden identifi-
carse tres fases constitutivas que contribuyen con la retroalimentacion en el apren-
dizaje organizacional. La primera fase enlaza el aprendizaje que es la base de la
relacién entre formacién y productividad. El aprendizaje, aun con los procesos
cognoscitivos complejos que incluye, alude a procesos y resultados. Como pro-
ceso se puede plantear en dos momentos: el primario —conduce a nuevos conoci-
mientos—y el meta —conduce a conocer como mejorar el proceso de generacion
de conocimientos—. La segunda fase es la del conocimiento propiamente dicho,
ya que no todos los aprendizajes conducen a nuevos conocimientos. El conoci-
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miento significa la comprension de los fendmenos, la interpretacién e informa-
cion. Por esta razon es dinamico y se crea a partir de la interaccion entre los
individuos y la organizacién. Como ya hicimos mencion, puede ser tacito o tan-
gible, es decir, basado en puntos de vista subjetivos, percepciones, intuiciones,
versus el conocimiento codificado, expresado en el lenguaje formal y sistemati-
co.

La tercera fase son las competencias, que son los conocimientos puestos en
préactica ya sea en el ambito individual o de las organizaciones. Las competen-
cias conforman una etapa importante del aprendizaje organizacional ya que es
la fase del proceso de conocimiento que se puede gestionar directamente, por-
que se puede medir y asegurar la memoria organizacional. Ni con el aprendizaje
ni con el conocimiento se puede incidir como con las competencias.

Dichas fases tienen la particularidad de promover el aprendizaje in situ, a
diferencia de lo que sucedia en épocas anteriores, cuando la capacitacion y la
actividad laboral real presentaban distancias y a veces discordancias.

3. La perspectiva de la capacitacion

Existe cierto consenso en admitir que el aprendizaje en una organizacion es
sumamente complejo y tiene un alcance muy superior al de la inversion econo-
mica que se efectlia durante el entrenamiento. Nonaka (1994) sostiene que “una
organizaciéon que aprende es aquélla en la que el desarrollo de nuevo conoci-
miento no es una actividad especializada de un grupo particular, sino una forma
de comportamiento en la que cualquiera es un trabajador con conocimiento”. El
aprendizaje, el aprovechamiento y la difusién de los conocimientos tienen que
ver con el estimulo de esta interaccion y con potenciar los conocimientos tacitos
—la mayoria de las veces ignorados o desvalorizados en la gestién empresarial-y
no limitarse a cumplir con las actividades de capacitacion sélo como medio para
responder a los imperativos de las certificaciones de calidad o similares.

Una de las dificultades méas marcadas de las organizaciones reside en cons-
truir procesos que, al mismo tiempo que estan estandarizados, dan margen de
autonomia para la puesta en accion de las competencias de los sujetos. Zarifian
(1999) plantea que hubo un desplazamiento de las fuentes de la eficacia —y de la
productividad-. El peso actual recaeria centralmente sobre la formalizacion, la
circulacion y el andlisis de experiencias innovadoras, en lugar de la eficacia de
los procedimientos burocréaticos en las economias de escala, propios de los siste-
mas denominados tayloristas.
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El desafio para las organizaciones es ampliar el conocimiento creado por los
individuos y cristalizarlo como parte de la red de conocimientos de la organiza-
cion.

En este marco, el desarrollo de competencias en las firmas requiere:

i.  Estimulacion de actividades vinculadas con los procesos de learning by

doing, learning by interaction, learning by producing; y

ii. lacapacitacion formal y los esfuerzos de investigacion y desarrollo for-
mal e informal.

Desde esta perspectiva, la capacitacion en las empresas constituye el marco
de un proceso mas complejo de lo que parece. Demuestra que —dentro de los
nuevos paradigmas- la capacitacion en las empresas no puede ser analizada ex-
clusivamente a partir de la descomposicién de las estrategias concebidas como
politicas especificas o generales de transmisién de conocimientos o del grado de
formalidad o duracion de las actividades de capacitacion.

Sobre la base de estas premisas, en este documento analizamos las estrate-
gias de capacitacion desde diferentes planos (Novick, 1999): a) el caracter sistémico
de la capacitacion; b) la proporcién del personal de cada nivel involucrado; c) los
temas incluidos y su complejidad, que es una combinacién de aspectos técnicos
especificos y generales, de comportamiento y motivacionales; d) la intensidad,
que alude al umbral minimo de horas necesarias para que el proceso de capaci-
tacion sea efectivo; e) la metodologia de aprendizaje; y f) los sistemas de evalua-
cion utilizados en el corto, mediano y largo plazo.

4. Calidad

En el marco del nuevo paradigma o de una “nueva economia” la temética
de “calidad” es un factor “estandar”, por el modo en que se ha visto generaliza-
da la difusién y aplicacion de normas de alcance internacional. Las nociones de
calidad que comenzaron vinculadas inicialmente con la calidad del producto y
seguidamente de proceso, se ha extendido a diferentes ambitos. La gestién por
calidad implica considerar al conjunto de actividades que se realizan en cual-
quier institucion integrando areas administrativas, productivas, educativas, eva-
luacion de resultados y claridad de objetivos. Esta vision implica una dinamica
de mejoramiento continuo.

La normalizacidn favorece el progreso técnico, el desarrollo econémico y la
mejora de la calidad de vida. De acuerdo con la ISO la normalizacion es la activi-
dad que tiene por objeto establecer, ante problemas reales o potenciales, disposi-
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ciones destinadas a usos comunes y repetidos, con el fin de obtener un nivel de
ordenamiento éptimo en un contexto dado, que puede ser tecnoldgico, politico o
econdémico.

El concepto de calidad ha evolucionado a lo largo del siglo XX,? los distintos
modelos propuestos por los premios nacionales a la calidad y las normas
certificables® se fundan en elementos conceptuales de la estructura de los siste-
mas de calidad. Los indicadores y categorias utilizados permiten identificar una
gama de situaciones de caracter heterogéneo y no el mero cumplimiento de una
norma determinada. No puede asociarse la gestién de calidad sélo a la existen-
cia de una norma. La adopcién de un sistema de gestion de la calidad es una
decisién estratégica de la organizacién. El disefio y la implementacién de un
sistema de gestion de la calidad estan influenciados por diferentes necesidades,
objetivos particulares, los productos suministrados, los procesos empleados y el
tamafio y estructura de la organizacion.

Los modelos de excelencia* representan la formulacion més avanzada de los
principios y herramientas de la disciplina de la calidad aplicada a la gestion.
Desde este punto de vista, son el paso de la “gestién de calidad” —entendida
como un “departamento” especifico de la organizacion, preocupada por la cali-
dad de los productos y servicios entregados al mercado—, a la “calidad de la
gestion”, es decir, considerar a la gestion global de la organizacion, también como
un “producto” de la organizacion, que puede ser optimizado.

2 Evolucion6 del concepto del control del producto —de caracter técnico- a una gestion de prevencién
—carécter organizacional- enfocada en el proceso orientado al cliente y utilizando como medio fun-
damental el recurso humano.

3 Los principales modelos en uso (entre los muchos existentes), son: el Malcolm Baldrige National
Quality Award (MBNQA), el European Quality Award (EQA) otorgado por la European Foundation
for Quality Management (EFQM), el Premio Deming otorgado en Japén por la Union of Japanese
Scientists and Engineers (JUSE) y la norma 1SO 9001:2000.

4 Los modelos de excelencia suponen una gestion orientada por valores y principios, uno de los cua-
les es la apreciacion de las personas como el principal valor estratégico de una organizacién. Esto
implica la consideracion de la experiencia y capacidad creativa del personal, dandole un rol central
en la gestion de los procesos de la empresay el trabajo en equipo. Parte pues de una superacion del
modo fordista de organizacion del trabajo o de una organizacion estructurada solo en base a “fun-
ciones” y de los esquemas de trabajo basados estrictamente en la jerarquizacion, en la division de
funcionesy en el disciplinamiento de la fuerza de trabajo. Se basa, entonces, en lograr la autodisciplina
sobre el fundamento de un compromiso consciente con los objetivos y metas organizacionales. Asi-
mismo, privilegia la calidad de vida y el clima laboral de la organizacion.
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5.  Medio ambiente interno y externo

En un estudio anterior (Braidot; Senén Gonzalez; Suérez, 2005) se plante6
que la problemética de la seguridad y salud ocupacional transité en la ultima
década por senderos mas erraticos que los de la calidad. La preocupacion por los
accidentes y enfermedades profesionales, tradicionalmente centrada en la segu-
ridad e higiene en el trabajo, se modifico a fines de los setenta poniendo un fuer-
te énfasis en las condiciones de trabajo e incorporando, de ese modo, un enfoque
més amplio e integral. La normativa de dicha década refleja el cambio concep-
tual que involucra el transito de una vision del trabajador(a) como mero actor de
gestos y movimientos, inscripto en el marco de una perspectiva reactiva, hacia
una visién preventiva y proactiva en la que se destacaria la figura de un trabaja-
dor comprometido y capacitado en su puesto de trabajo.

Sin embargo, la perspectiva de los afios noventa estuvo orientada a la
previsibilidad de los costos en un contexto signado por altas tasas de desempleo.
Asi, la tematica se constituyd en un problema visible aunque subsumido por el
predominio de los valores de calidad y de productividad.

Concretamente en la Argentina, el marco legal vigente desde 1996 en mate-
ria de seguridad ocupacional, impulsé la creacion de las Administradoras de
Riesgos del Trabajo —~ART- producto de la Ley de Riesgos de Trabajo. Las ART
fijaron un techo a las indemnizaciones por accidentes laborales. Se suponia que
estas reformas tendian a reducir los costos laborales, al mismo tiempo que ins-
talaban una “fiscalizacién de mercado” de las condiciones de trabajo, bajo la
creencia de que vincular las primas de los seguros con la tasa de “siniestralidad”
laboral para las empresas, estimularia a éstas a asegurar buenas condiciones de
trabajo para su personal. En la actualidad, esta modificacion esta siendo seria-
mente cuestionada por la Corte Suprema de Justicia, a partir de fallos contra la
mencionada Ley de Riesgos de Trabajo.

Desde el punto de vista de la normativa internacional, la gestion y
gerenciamiento de riesgos tiene como parametros a la Britanica BS 8800/96 “Guide
to Occupational Health and Safety Management Systems”, la UNE 81900 EX de
la AENOR “Asociacion Espafiola de Normalizacion y Certificacion” y la IRAM
3800 y complementariamente, las pautas de los modelos de gestion de la calidad
ISO 9000 y gestién ambiental 1SO 14000.

La norma ISO 14000 no trata ni incluye requisitos relativos a la gestion de la
salud ocupacional, seguridad o calidad. De hecho, el proceso de certificacion y
registro segun lo define la normativa 1ISO 14.000 es aplicable solamente a aspec-
tos del sistema de gestion ambiental. No obstante, ello no desincentiva a la orga-
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nizacion para desarrollar la integracion de esos componentes al sistema de ges-
tion. Mientras que los sistemas de gestion de calidad tratan las necesidades del
cliente, los sistemas de gestion ambiental definidos en la ISO 14001 se orientan a
las necesidades de una amplia gama de las partes interesadas y a las necesidades
de la sociedad para la proteccién ambiental.

Sobra la base de informacion obtenida en el trabajo de campo, que sera
profundizada en el capitulo 111, se ha comprobado que si bien desde el punto de
vista conceptual se verifica un interés creciente por las teméticas vinculadas al
medio ambiente externo junto con la emergencia de normas estandarizadas al
respecto, en las empresas lideres alin no han adquirido la envergadura necesa-
ria.

Il. Resultados de algunos estudios recientes

Los procesos de innovacion a los que se hacia referencia en el capitulo ante-
rior tienen una contraparte operativa muy importante en las empresas. Las trans-
formaciones vinculadas con la globalizacion y con los cambios tecnoldgicos y
organizacionales implican también reestructuracion de los mercados y de las
relaciones interfirmas. Aquéllas se manifiestan en el proceso de trabajo, en su
reorganizacién e incremento de productividad que afecta el volumen, la estruc-
tura, la localizacion del empleo, por un lado; y por otro, un cambio en el nivel y
jerarquia de los conocimientos y competencias requeridas. Las relaciones entre
trabajo y educacién, como entre trabajo y capacitacion cobran un espacio rele-
vante (Gitahy, 2000; Gallart, 2002). Implicaron un replanteo de las demandas del
mundo productivo al educativo,® y transformaciones importantes en las estrate-
gias de capacitacion de las empresas. En tal sentido, las firmas tendieron a reclu-
tar personal con mayor nivel educativo (Gitahy, 2000; Novick, 2001) y se verifi-
caron cambios, tanto en los esfuerzos de inversién, como en nuevas modalida-
des de capacitacion, ampliacion de cobertura y extension a muchos niveles de
personal.

Una importante dindmica dirigida a mejorar la calidad e incrementar la pro-
ductividad implicé cambios en la organizacién del trabajo, en el contenido de las
tareas y en la conformacién de los equipos de trabajo, ya que la productividad
del trabajador se transformé en un componente no menor de las ganancias y
competitividad de la empresa. Es verdad que los diferentes estudios (Durand et

5 Debe considerarse que del mismo modo que aumenté el nivel de escolaridad de la poblacién, la
educacién en América Latina present6 signos importantes de deterioro de su calidad.
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al., 1998; Novick et al., 1997) muestran que no hay un nuevo modelo Unico de
organizacioén del trabajo, con mayor demanda a los trabajadores, por la mayor
complejidad de los procesos de trabajo y la necesidad de reducir errores y/o
déficit en la calidad. Para Zarifian (1996), los huevos modelos productivos obli-
gan a los trabajadores a enfrentarse cotidianamente con problemas de gestién, a
realizar elecciones complejas entre calidad, costo, plazo, variedad e innovacion
que tienen que resolver en tiempo “real”, y a estar confrontados permanente-
mente con incidentes.

Se han desarrollado varios trabajos sobre el perfil de las calificaciones re-
queridas y su heterogeneidad segun el tipo de tecnologia implementada, el ori-
gen del capital o la ubicacién en las redes de subcontratacion (Novick, et al.,
1997; Labarca, 1999; Gitahy, 2000), también sobre las estrategias diferenciales de
las empresas en materia de capacitacion, destacandose las empresas grandes, asi
como el peso relativo que tiene la empresa dentro del sector (Labarca, 1999). Las
estrategias de las firmas combinan de forma diferente una vinculacion con el
sistema educativo, (medio o universitario) con politicas internas que se expresan
también en esfuerzos diferenciales.

Los estudios realizados en la Argentina sobre las estrategias de capacitacion
en empresas lideres, efectuados en los Gltimos seis afios, plantean algunos temas
centrales asociados: en primer lugar los profundos cambios en las politicas de
recursos humanos y de relaciones laborales encarados por esas firmas (Novick;
Catalano, 1998; Senén Gonzalez, 2002). En algunos sectores, estas transformacio-
nes han sido abordadas teniendo en cuenta aspectos diversos, como es la confi-
guracioén del nuevo papel ejercido por los sindicatos (Walter; Senén Gonzélez,
1999; Battistini, 2000) o, como las nuevas demandas y calificaciones requeridas
se incorporaron a las competencias (Novick; Miravalles; Senén Gonzalez, 1997,
GOmez, 2000). Muchos trabajos, plantean la tematica analizando la empresa des-
de la perspectiva de las demandas que el puesto de trabajo exige a los trabajado-
res en materia de conocimientos y habilidades (Gallart, 2002; Sladogna, M., 2003;
Catalano et al., 2004), con una fuerte coincidencia al sefialar que este aumento de
requerimientos no necesariamente proviene del sistema educativo. Estos mis-
mos cambios y su complejidad, ayudaron a potenciar la nocion de competencias,
que ha tenido un desarrollo rapido y extenso al intentar sintetizar
conceptualmente la demanda productiva, los requerimientos de “saberes” y de
desempefio (Gallart; Jacinto, 1995). Distintas experiencias, tanto nacionales
(Catalano et al., 2004) como internacionales han avanzado en esta tematica inten-
tando “normalizar” competencias a partir de acuerdos de los actores empresa-
riales y sindicales.
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Una lectura diacronica de los estudios va mostrando un proceso de
profundizacion de cambios técnicos y organizacionales, asociado a un avance y
extensién de las estrategias de subcontratacion y al mismo tiempo una asistencia
técnica de la empresa “nucleo” de una red o trama productiva hacia sus provee-
dores. (Novick; Yoguel; Marin, 1998; Milesi; Novick; Yoguel, 2004). A pesar de la
debil presencia de la empresa “cliente”, es notable observar la expansion de los
esfuerzos de capacitacion en la mayoria de las firmas, independientemente de su
tamafo. Estos esfuerzos de ampliacién de la capacitacion estan fuertemente con-
dicionados por el imperativo de la calidad y las exigencias de las normativas
asociadas (ISO 9000, 9001, 9002, etc.), ya que dificilmente las pequefias y media-
nas empresas puedan acceder a ser proveedoras de una empresa de primer nivel
si no se cumplen los requisitos de calidad (Braidot; Senén Gonzéalez; Suarez, 2005).
Este mayor esfuerzo denota un cambio importante cuando se comparan los re-
sultados de los estudios sobre redes, competencias laborales y capacitacion a
mediados de los noventa (Novick et al., 1997) y los estudios mas recientes (Novick
etal., 2000; Yoguel et al., 2003) en los que se observan, no s6lo mayores esfuerzos
en capacitacion, sino una ampliacion de su cobertura a casi todos los niveles
jerarquicos.

El resultado de diferentes estudios realizados en las tramas siderdrgica y
automotriz (Novick; Milesi; Yoguel, 2005) en la Argentina (75 firmas proveedo-
ras de la industria automotriz y 50 de la siderdrgica) muestra un significativo
aumento, respecto de los datos histéricos, de los esfuerzos de capacitacion en las
firmas. Los resultados encontrados —100% en automotriz y 70% en el sector side-
rargico conformado por una proporcion importante de empresas pequefias y
medianas— son superiores al 66% registrado en las PYME “exportadoras exitosas”
(Yoguel; Moori Koenig; Milesi, 2001) para el afio 1999 y al 62% para el conjunto
de las PYME en el periodo 1997-1998, y al 26% que arroja la Encuesta Nacional
de Conducta Tecnoldgica para este segmento de empresas en el periodo 1992-
1996 (Bisang y Lugones, 1998).

Se constata un énfasis diferencial en la capacitacion de los sectores operativos,
ya que en siderurgia, el 30% de las firmas no capacita al personal operativo y el
10% lo hace en una proporcién considerablemente menor al de los otros niveles.
Por el contrario, en el sector automotor la capacitacién esta mas extendiday pre-
dominan los contenidos de caracter general, por otra parte la capacitacion esta
vinculada a estrategias tendientes a lograr los estandares de calidad exigidos
por las terminales. Hay un uso més generalizado de controles estadisticos que
requieren el conocimiento de estdndares, desviaciones, tolerancias, lecturay com-
prension de gréficos, etc.
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En ambas “tramas” es homogénea la importancia asignada a la capacitacion
formal y tradicional. La inversién en capacitacion (parametrizada con los mon-
tos de facturacion de las empresas), sin embargo, es baja en relacion con los valo-
res internacionales. Las empresas nucleo de ambas tramas intervienen poco en la
I6gica de capacitacion de sus proveedores y tampoco hay esfuerzos sistematicos
por parte de ellas para capacitarlos. Lo que estos datos revelan es un aumento de
los esfuerzos de las firmas en materia de capacitacion aunque lejos todavia de
los modelos virtuosos.

Otro rasgo importante a considerar es el caracter pro ciclico de los esfuerzos
de capacitacion de las empresas. Efectivamente, en los momentos de expansion
y crecimiento econdmico, las inversiones de las empresas crecen y se desactivan
rapidamente al menor atisbo de crisis (Labarca, 2004). Segun Labarca, una constan-
te de las politicas de formaciodn, ya sea en el nivel macro —gobiernos— o en las
empresas, es que son disefiadas en la fase expansiva del ciclo, cuando crece la
demanda por personal calificado y existen recursos publicos y privados para
ello. Pero, en los disefios institucionales y en las acciones no se han considerado
ni crisis ni contracciones de la produccién, lo que a menudo frustra o dejaa medias
su implementacidn, o bien genera contingentes de empleados descalificados.

El caso argentino, ilustra este fendmeno en los Ultimos cinco afos. Efectiva-
mente, la crisis de 2001-2002 ha llevado a una gran cantidad de firmas a restrin-
gir las actividades de formacién o capacitacion. Segun datos de la Segunda En-
cuesta Nacional de innovacion (INDEC, SECYT,; CEPAL, 2003) hay una dismi-
nucién del gasto en capacitacion entre el periodo 1998-2001 (etapa de crisis) con
respecto al periodo 1992-1996 (de crecimiento y de precios relativos favorables a
la incorporacion tecnolégica).

Es significativo destacar que el porcentaje dedicado a la capacitacion, sobre
el conjunto de actividades destinadas a la innovacion, no presenta variaciones
segun el tamafio de empresa, aunque si en cambio, se observan diferencias en
aquéllas con presencia de capital extranjero, y en las que realizaron innovacio-
nes de proceso u organizacionales, mas que en aquéllas en que la innovacion
estuvo centrada en el producto o sin ninguna innovacion.

El periodo inmediatamente posterior a la Encuesta Nacional de Innovacién,
comienza en 2003 en un contexto de recuperacion, en el que la capacidad insta-
lada en la industria y el empleo® encuentra el principal motor de crecimiento del

5 En los afios 2003 y 2004 la produccion industrial ha presentado tasas de crecimiento de dos digitos,
16% en 2003 respecto de 2002 y 11% en noviembre de 2004 en comparacion con el mismo periodo
del afio anterior —y de aumento de la capacidad instalada—; 65% en 2003 respecto de 2002 y 70% en
noviembre de 2004. Respecto del desempleo, los datos revelan una disminucion: del 20,4% en el
primer trimestre de 2003 a 12,1 en el primero de 2004 (INDEC, 2004).
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periodo, con serias dificultades para obtener, en el mercado de trabajo, mano de
obra calificada para cubrir los nuevos puestos. En efecto, tanto los sectores caracte-
rizados por ser de mano de obra intensiva, como los sectores intensivos en el uso
de capital, han manifestado serias dificultades para cubrir determinados perfiles
laborales. Sin entrar en detalle respecto a las carencias en cada sector, estos défi-
cit atraviesan diversos puestos y niveles aunque el déficit se concentra en los
puestos de mandos medios o supervisores: técnicos en diversas areas; ingenieros
en calidad y procesos; y puestos de operacion y mantenimiento (INDEC, 2004).

En relacion directa con esta problemética, resultan significativos dos traba-
jos que provienen de estudios realizados desde una 6ptica de consultoria. Uno
de ellos, el reciente libro de Gore y Vazquez Mazzini (2004) sobre la formacion
en el trabajo, rescata temas significativos de la capacitacion en la empresa, sobre
todo en sus aspectos “no formales”.

El primer tema, remite a la cultura organizativa y a los limites de la inter-
vencion. Este esta vinculado al aprendizaje a través de la experiencia tanto indi-
vidual como colectiva. Sostienen que en el plano individual se aprende mas de
las explicaciones que se construyen acerca de lo que sucede y no tanto de lo que
pasa realmente. Mientras que, en el plano colectivo, los aprendizajes tienden a
conformar construcciones, valores y supuestos basicos que conforman a las per-
sonas y facilitan la construccion de una cultura organizativa. También se
jerarquiza el aprendizaje en contexto, el aprendizaje real con independencia de
un plan sistematico de capacitacion, y analizan como los pequefios ambientes
donde se realiza una tarea conjunta devienen fuentes de significado, sentido,
identidad y conocimiento. En sintesis, permite reflexionar sobre los requerimien-
tos formativos que un contexto puede plantear.

Otro tema que analizan es el aprovechamiento del potencial formativo de
dos entornos diferentes: el aula y el puesto de trabajo. Sefialan que, a pesar de
sus diferencias en cuanto a reglas y actividades, pueden complementarse y des-
tacan que la alternancia entre la acciéon —en el puesto- y la reflexion sobre la
accion —en el aula— se revelan aptas para promover el desarrollo de las capacida-
des que cada tarea requiere.

También se reflexiona acerca de la metodologia de evaluacién de progra-
mas de capacitacion, que se efectlia a partir del relato de una experiencia de
aprendizaje individual que contribuye a la vez al aprendizaje organizacional, es
decir, a través de la creacion de un evaluador colectivo, independientemente de
las distintas perspectivas y opiniones que posee cada sujeto. El producto de la
evaluacion brinda entonces como resultado, un informe “polifénico” donde no
solo se plasman los acuerdos sino también las diferencias y desacuerdos. Dicha
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evaluacion, intenta superar la simple y tradicional comparacién “antes y des-
pués” de la capacitacion.

Finalmente, jerarquizan la nocion de aprendizaje colectivo. El planteo se basa
en los aportes de las Gltimas dos décadas provenientes tanto desde la academia
como desde las organizaciones, que cuestionan la concepcién del conocimiento
como algo que ocurre sélo “dentro de la mente del individuo”. La nocion de
“cognicion distribuida” desplaza el foco de la mente individual hacia las redes
gue cada mente humana construye con otras y con las herramientas disponibles
(conceptos, Utiles, etc.). Es decir, cada persona es a su vez una “persona plus”,
que incluye otros individuos y objetos interconectados. En suma, proponen que
es preciso cambiar la unidad de analisis y dejar de pensar en individuos y cen-
trar la atencion en colectividades.

Por su parte, el trabajo de Delich; Karpf y Ruibal (2004) resulta de gran inte-
rés ya que se centra en la perspectiva de los responsables de RRHH. El estudio se
realiza en grandes compafiias de caracter multinacional, con presencia en Amé-
rica Latina. El trabajo plantea, en primer lugar: ;qué demandan las empresas al
sistema educativo?, poniendo el eje en la relacién entre la educacién y el merca-
do de trabajo de los “cuadros” jerarquicos.

Una primera conclusién es que no aparecen demandas especificas de los
responsables de recursos humanos hacia el sistema educativo. Esto puede ser
atribuido, segun nuestra interpretacion, a tres situaciones: en algunas empresas
de alta tecnologia, las innovaciones se producen con mayor rapidez que la capa-
cidad de respuesta de las universidades. En otros casos, la volatilidad de los
mercados durante algunos periodos impide una correcta planificacion de los
negocios y la inversion, lo que impacta a las organizaciones a la hora de hacer
una demanda laboral. Por Ultimo, porque el universo al que apuntan es reduci-
do y en su interior encuentran los recursos que precisan, y en casos de requeri-
mientos puntuales, utilizan mecanismos de ajuste que les permiten reclutar per-
sonas con las competencias demandadas en cualquier pais de la region.

Una segunda conclusion que surge del estudio, es que para resolver sus
demandas de formacion especifica, las grandes compafiias han desarrollado me-
canismos de formacion y capacitacion que son verdaderos sistemas educativos,
tanto por la complejidad como por su grado de formalizacion. Son sistemas au-
tonomos que definen requisitos de ingreso, planes de carrera, curriculum, siste-
mas de evaluacion y promocién. Persiguen tres objetivos fundamentales para
las organizaciones: el mejoramiento de la calidad, la equidad y el sentido de
pertenencia de los actores de la organizacion.
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En sintesis, no parece que lo que ofrece el mundo educativo esté en el centro
de las preocupaciones de los responsables de RRHH (aunque tengan que armar
un sistema que podria denominarse “paralelo”), con la excepcién de ciertas com-
petencias generales que se relacionan con la Lengua, la comprensién lectora, las
ciencias sociales, la filosofia y la formacion ética y ciudadana, y las matematicas.
Esto ultimo confirmaria estudios anteriores (Gallart, 1992, 1999, Novick, et al.,
1997) que sefialan que mientras que las competencias especificas son adquiridas
en la empresa, se demanda al sistema educativo las competencias generales y
bésicas.

I11. Los estudios de casos en empresas lideres

En este capitulo se desarrollan los estudios realizados con el objetivo de
analizar la estrategia de la formacion y la capacitacién en los sistemas de cali-
dad, medio ambiente interno y externo en empresas lideres pertenecientes a los
sectores manufacturero y de servicios. Se presenta, en primer lugar, una breve
caracterizacion de las firmas y sectores estudiados, luego se sefialan los princi-
pales rasgos de la gestién de recursos humanos y se finaliza con el analisis en
profundidad de las estrategias de capacitacion.

1. Caracterizacion de las firmas estudiadas

Las empresas seleccionadas, son firmas lideres en su sector, y su capital for-
ma —en todos los casos—, parte de holdings de empresas multinacionales. Durante
la recesion de 2001-2002 estos sectores no pudieron sustraerse a la crisis; en la
coyuntura actual, en medio del proceso de salida de esta crisis, cada uno de ellos
presenta situaciones favorables, producto de la combinacion de diversos facto-
res. Se presenta una breve resefia de cada uno a continuacion.

1.1 Siderurgia
El nucleo de la red siderurgica estudiada esta constituido basicamente por
dos empresas que forman parte de la Organizacion Techint (OT). La OT es un

conglomerado con intereses en la produccién de acero, ingenieria, energia, tele-
comunicaciones y otras actividades. Tiene, ademas, una fuerte presencia inter-
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nacional que genera alrededor del 40% de su facturacion. Una de ellas ofrece la
gama de tubos sin costura mas amplia del mercado y la otra firma elabora cha-
pas laminadas en frio, en caliente y revestidas.’

En los ultimos cinco afios (1996-2001) el sector registré una caida de alrede-
dor del 10% en el empleo y del 1% en las ventas, lo que puede ser atribuido un
descenso de la demanda por la recesion en los paises asiaticos y a la caida del
precio del crudo. La productividad del trabajo, estimada a partir del ratio pro-
duccidon/ocupados aument6 entre 1996 y 2001 pasando de 0,55 mil toneladas
por empleado a 0,70 mil toneladas.

Las exportaciones se duplicaron entre 1996 y 2001, con un coeficiente de
exportacion que evoluciond del 38% al 68% en el periodo. A su vez, las importa-
ciones agregadas de ambas empresas representan el 40% sobre el total de com-
pras, con un peso mayor de la que elabora chapas laminadas en frio, que aumen-
t6 levemente el contenido importado en los ultimos afios. Es importante sefialar
que algo més de la mitad de las compras se efectian en el mercado interno.

En la actualidad las empresas siderudrgicas resultaron ser lideres en el ran-
king de beneficios operativos y netos. Esto se debe a una serie de medidas favora-
bles como el alza del precio del petroleo y a la recuperacion de la actividad in-
dustrial, en particular la demanda de la industria de la construccion y la recupe-
racion de la industria automotriz. Seglin opinan algunos especialistas parece
dificil imaginarse un escenario més beneficioso que el actual para este sector
(diario “La Nacion”, 28 de febrero de 2005).

1.2 Automotriz

Laindustria automotriz argentina en 2003, experimenta una leve reactivacion
del mercado interno junto con un aumento exportador y nuevas inversiones que
se van consolidando a fines de 2004. De hecho, segun informacién proveniente
de la Camara del Sector, ADEFA, 2004 termina con un 90% mas de produccion
que 2003. Varias terminales han abierto o tienen previsto abrir nuevos turnos, lo
gue no sélo implica nuevos puestos de trabajo sino también contratos de abaste-
cimiento mas fuertes con las autopartistas (que crecieron por un proceso de sus-
titucion de importaciones, producto de la fuerte devaluacion de principios de
2002).

‘ 7 Estafirma se remonta a la fusion, a fines de 1993, de Aceros Paran& —continuadora de la ex empresa
estatal Somisa—, Propulsora Siderurgica, Aceros Revestidos, Sidercrom y Bernal.
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1.3 Servicios publicos

Durante los afios noventa en Argentina, fueron encaradas politicas orienta-
das a la puesta en marcha de reformas estructurales, entre las que se destaca la
privatizacion de empresas de servicios publicos. La mayor parte de las
privatizaciones se llevo a cabo en el periodo que va de 1990 a 1994.8 De acuerdo
a Nochteff, el proceso de privatizaciones en Argentina fue el “mas acelerado y
masivo del mundo occidental” (Notcheff, 1999). Otro rasgo de dicho proceso lo
constituye el hecho de que estas empresas de servicios publicos privatizadas
operan en mercados considerados “monopolios naturales”.

Uno de los resultados destacados de las privatizaciones argentinas ha sido
la intensificacion de la concentracion y centralizacion del capital. Consecuente-
mente se establecié un reducido conjunto de grandes conglomerados de empre-
sarios, muchos de ellos consolidados al calor de las politicas instrumentadas por
la dictadura militar a partir de 1976, mientras que otros se desarrollaron directa-
mente en torno al proceso privatizador (Abeles, 1999). En efecto, las empresas a
privatizar fueron vendidas a conglomerados de empresas transnacionales, aso-
ciados a los grupos econémicos nacionales de capital mas concentrado y a ban-
cos acreedores de la deuda externa argentina. Las privatizaciones tuvieron en la
Argentina un fuerte impacto en el empleo —aproximadamente se renové un 50%
del personal proveniente de las empresas del Estado- en cada una de las firmas.

2.  Gestion de recursos humanos

Desde la perspectiva de la gestion del recurso humano, el desarrollo de los
procesos de aprendizaje y conocimiento en las empresas conllevan la necesidad
de motivar a los individuos para mejorar sus competencias y movilizarlos en
beneficio de la organizacion. Este proceso requiere de una gestién de recursos
humanos acorde: formas de seleccion y reclutamiento del personal, sistemas de
transformacidn de la organizacion del trabajo, politicas de formacion, seguimiento
y plan de carrera, criterios de promocion, etc. Se trata de una dimension que
permite configurar coherencia global —o incoherencia— al conjunto de acciones

8 Endicho lapso se privatiz6 una porcion mayoritaria de la empresa petrolifera estatal (la méas grande
del pais en términos de facturacidn); los ferrocarriles; la empresa gasifera estatal; las empresas esta-
tales de generacion, transporte y distribucién de energia eléctrica; la Empresa Nacional de Teleco-
municaciones; Aerolinea Argentinas; los astilleros, plantas siderargicas y petroquimicas de propie-
dad estatal; la administracion de los sistemas portuarios; canales de radio y TV (Senén Gonzélez,
2002).
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vinculadas con los modelos de aprendizaje y movilizacion de competencias.® Seria
dificil, por ejemplo, promover el trabajo en equipo en el taller o lugar de trabajo,
y desde la gestion de recursos humanos mantener criterios de asignacion o eva-
luacién individual de puestos.

Entendiendo por gestién de recursos humanos, a las formas de uso de la
fuerza de trabajo, distribucion del personal segun calificaciones y el conjunto de
practicas ligadas a la blsqueda, seleccién y promocion del personal, verificamos
que, en lineas generales, existe una importante similitud en las categorias anali-
zadas en las empresas pertenecientes a cada sector.

2.1 Criterios de seleccion, promocion y desarrollo de carrera

En coincidencia con diversos autores (Mertens; 2002; Novick, 2002; Catalano
et al., 2004) desde el punto de vista de la formacién, las competencias no se limi-
tan al proceso de capacitacion en sentido estricto de la palabra. De hecho, las
competencias permiten articular las practicas de la gestion de recursos humanos
con resultados globales, mas alla de que cada una de ellas conserve su dinamica
y caracteristicas propias. En este sentido, las politicas de seleccidn, promocion,
evaluacion y plan de carrera analizadas, estan integradas y potenciarian el apren-
dizaje organizacional.

En todas las empresas se observa que la estructura de los puestos de trabajo
se compone de cinco o seis categorias ocupacionales: directivos/gerentes, profe-
sionales, técnicos, administrativos y operarios. Se observa una tendencia a gene-
rar un cambio en su estructura de calificaciones a partir de la incorporacion de
trabajadores con mayor nivel de calificacidn, que se manifiesta en un incremento
en las credenciales educativas formales (secundario completo o méas) requeridas
para todos los puestos. Aunque, por tratarse de sectores lideres, se constata el
predominio de personal estable, también se verifica la existencia de pasantias
como modalidad de ingreso de empleados calificados. Dicha modalidad, que
normativamente corresponderia a sistemas de aprendizaje/ensefianza, en la prac-
tica se utiliza como forma de contratacion laboral precaria o de “prueba”.

Apuntando a los puestos de mayor jerarquia, las empresas han implementado
otra modalidad llamada Programa de Jovenes Profesionales orientada a la bus-
gqueda de profesionales y técnicos que se adapten a un contexto de empresa di-

¢ Novick, Aprendizaje y conocimiento como ejes de la competitividad. Capacitacion e innovacién en dos tramas
productivas de la industria manufacturera argentina, 2003.
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namica. Estos programas no son el modelo exclusivo de ingreso, pero se consti-
tuyen en la via principal.

Las competencias generales es el criterio y/o requisito principal para el in-
greso/seleccion de personal. Estas competencias se vinculan con cualidades per-
sonales —como la autonomia, proactividad, responsabilidad, flexibilidad, movi-
lidad—, méas que con requisitos técnicos especificos del puesto. En todos los casos
se observa, bajo el concepto de competencias, ideas que agregan saberes, valo-
res, aptitudes personales, perfiles culturales, pero siempre planteados en térmi-
nos medibles, que permitan valuarlos (Delich; Karpf; Ruibal, 2004).

Sin embargo, los criterios para todos los puestos no son homogéneos. De
hecho, para los puestos directivos y en algunos casos mandos medios, los entre-
vistados mencionaron la necesidad de priorizar el ingreso via las competencias
generales recientemente descriptas. En cambio, para el resto de niveles se consi-
deratambién el de calificaciones y experiencia. De acuerdo con Novick y Gallart
(1997) las competencias se relacionan con un conjunto de capacidades en per-
manente modificacidon que operan en situaciones de incertidumbre e involucran
la capacidad para resolver problemas, gestionar recursos e informacion, desa-
rrollar relaciones interpersonales, dominar la tecnologia y seleccionar opciones
entre un conjunto disponible de alternativas. Cuando se habla de calificaciones,
en cambio, suele hacerse referencia a los niveles de educacion formal alcanzados
por los trabajadores. Pese a las diferencias, estos dos conceptos se hallan fuerte-
mente vinculados, ya que el desarrollo de competencias implica aprender y di-
fundir conocimientos a la organizacién, proceso que se desarrolla a partir de la
existencia de ciertas calificaciones.

En las empresas estudiadas, los criterios de promocion o cobertura de va-
cantes estan generalmente prescriptos de acuerdo a las competencias requeridas
para cada puesto. Se constata en casi todos los casos la diferencia de criterios de
promocién segun niveles jerarquicos. Esto significa que para los niveles jerar-
quicos se establecen pautas de ascenso que combinan variables vinculadas a un
set de competencias, ademas de la antigtiedad, y evaluacion de desempefio. En
cambio, para el personal operativo (incluido en los convenios colectivos de tra-
bajo) rigen los procedimientos pactados en el convenio colectivo, generalmente
asociados a la experiencia, tiempo en el puesto y antigliedad.

Asi también, los criterios de blsqueda se basan en la l6gica de los “merca-
dos internos de trabajo” que consiste en darle prioridad a los trabajadores y em-
pleados de la empresa, con independencia de la jerarquia del puesto. Sin embar-
go, si pasado un plazo pautado el perfil buscado no se cubre, se sale a buscar al
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mercado labora externo. También hay puestos criticos o de direccidén que se cu-
bren directamente con postulantes provenientes del mercado externo.

La l6gica de “mercado interno” se vincula con los programas de desarrollo
de carreray con las técnicas utilizadas de evaluacién de desempefio de puestos.
Las empresas formulan un programa de habilidades y saberes que debe ser ad-
quirido para su promocion y desarrollo dentro de cada firma. Estas evaluacio-
nes, se basan en actividades efectuadas durante el afio y a partir de ellas se suele
brindar elementos al personal para manejar su propio desarrollo de carreraen la
firma.

Nuevamente, se comprueba, como en otros aspectos de la gestion de recur-
sos humanos, que se mantienen criterios diferenciales segun el nivel de los pues-
tos. Los niveles directivos cuentan con programas de deteccion de potencial y
cuadros de reemplazo, con mayor grado de sistematizacion que los puestos
operativos o de menor calificacion.

En sintesis, sobre la base del anélisis recientemente descrito, puede afirmar-
se que las empresas lideres bajo estudio, representan un modelo de recursos
humanos con alto grado de formalizacién/sistematizacion. Sin embargo, el peso
de cada uno de estos aspectos relativos a la gestién de recursos humanos no es
homogéneo, sino que pueden establecerse diferencias entre las firmas mas alla
de su pertenencia a un mismo sector.

3. Estrategias de capacitacion

Se presentan las estrategias de capacitacion analizadas desde dos planos
diferentes: 1. las instituciones, programas y temas incluidos y 2. el caracter
sistémico o no de la capacitacion (Novick, 1999).

3.1 Instituciones, programas y temas incluidos

En las empresas estudiadas se observa la existencia de una estructura de
capacitacion crecientemente sistematizada destinada a resolver sus propias ne-
cesidades formativas y educativas. Dichas necesidades de capacitacion surgen a
partir de relevamientos y posteriores diagndésticos de necesidades de capacita-
cion que efectUa cada firma. Generalmente, este procedimiento se lleva a cabo de
forma permanente o bien por medio de encuestas anuales que se extienden a
todos lo niveles de la organizacion y que se incluyen en programas de capacita-
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cion cross company. El solo hecho de realizar de manera continua un relevamiento
sobre las necesidades de capacitacion, implica un reconocimiento no solo de la
importancia del tema, sino de la necesidad de planificar acciones a partir de los
deéficit identificados en cada uno de los niveles.

Como se adelantara en capitulos anteriores, se verifica el caracter pro ciclico
(Labarca, 2004) de los esfuerzos de capacitacion de las empresas. En efecto, te-
niendo en cuenta que en la coyuntura actual se constata un crecimiento de la
industria a gran escala, se comprueba paralelamente un aumento de la inversion
destinado a capacitacion en casi todas las firmas. Por ejemplo, tomando el caso
de telecomunicaciones, con anterioridad a la crisis de 2002, se dedicaban 7.000.000
de délares a capacitacion; posterior a la crisis la inversién disminuye a 400.000
délares. En 2004 ese monto ya alcanza a 730.000 délares (representando el 1%
facturacion). También en la empresa de gas, la inversion en formacién represen-
to, en 2004, el 1% de las remuneraciones anuales y en una automotriz el 2%.

Esta situacidon, comienza a revertir los comportamientos tenidos durante la
crisis de afios anteriores, cuando estas firmas redujeron los recursos para capacita-
cion, cerraron centros de formacion o discontinuaron los cursos 1SO 14000. En la
actualidad, segun se desprende de las entrevistas, “la mayor estabilidad en la indus-
tria en estos dos Gltimos afios permitié volcar mayor inversion en la capacitacion de las
personas”.

La oferta de cursos internos y externos es flexible en las empresas, pues evo-
luciona de manera constante en funcion de la readecuacion de los programas, en
relacién con la introduccidn de nuevas tecnologias de producto y proceso, y la
necesidad de competir en mercados cada vez mas exigentes y fluctuantes.

Frente a la incorporacion de tecnologia informatica en la gestion, las firmas
manifestaron que una buena parte de la capacitacion estuvo ligada a la incorpo-
racion del sistema de gestion comercial SAP, sistema que requiere de la homolo-
gacién de procedimientos de toda la compaifiia (incluyendo aspectos econémi-
cos contables, RRHH y administrativo).

Pueden establecerse, no obstante, algunos matices segln el sector. Se desta-
ca como singular el caso del sector telecomunicaciones en el que la capacitacion
se convierte en un aspecto estratégico en el propio desarrollo de las empresas.
Esto puede entenderse por la incidencia del caracter radical del cambio tecnol6-
gico y su consecuente repercusion en el terreno de los nuevos conocimientos
requeridos a los empleados. En contraste, el sector gas constituye una excepcién
por no encontrase tan condicionado por el tipo de tecnologia.

Se entiende, entonces, que el anélisis de este plano se efectlia abarcando dos
instancias: las caracteristicas en términos de instituciones de capacitacion y las
tematicas y programas que se abordan.
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Cuadro 1
Tipo de instituciones de capacitacion utilizadas por las empresas lideres

Niveles, puestos y otros actores Instituciones de capacitacion

Directivos Jerarquicos Capacitacion externa

Consultoras

Universidades publicas y privadas
Postgrados

Formacion in company

Mandos medios/técnicos | Capacitacion externa

Contratos con especialistas de temas especificos
Tendencia a la formacion de instructores
internos: formacion de formadores

Operarios Capacitacion interna
Formacion in company
Formacién on the job
Instructores internos

Administrativo Capacitacién interna

Capacitacion externa: eventualmente consultoras
Empresas clientes Con la compra de equipos, productos, se incluye
y proveedoras la formacién: Programa de Desarrollo de

Ejecutivos Industriales de PYME, Clientes
y Proveedores; Programa de desarrollo de
proveedores.

Como puede observarse en el cuadro, para los puestos jerarquicos predomi-
nan los cursos externos via instituciones de formacién. Dentro de las institucio-
nes que brindan capacitacion se destacan las consultoras y otras de nivel univer-
sitario privadas, incluso extranjeras y algunas publicas como la Facultad de In-
genieria de la Universidad de Buenos Aires. Parte de los programas se desarrolla
a través de convenios de formacion especifica que varia segun el sector, como la
Maestria en Siderurgica® o el Posgrado en Telecomunicaciones.!

En cambio, en los puestos de mandos medios y en los operativos, se acentla
la tendencia a que la mayor parte del aprendizaje se desarrolle en el trabajo coti-
diano. Asi, la mecéanica de formacioén in company aparece como una de las princi-

© En convenio con la Facultad de Ingenieria de la Universidad de Buenos Aires (FIUBA) y el Instituto
Argentino de Siderurgia (IAS).
- Como empresa auspiciante de la Universidad de San Andrés.

152



Analisis de “best practices” en capacitacion en empresas lideres en Argentina

pales estrategias de capacitacion de las empresas: se incorpora personal para
formarlo desde el inicio y seguir un recorrido de crecimiento y capacitacion en la
firma.

Dicha tendencia se combina con la capacitacion on the job, demostrando de
ese modo, una estrategia de formacién permanente. Muchos ejemplos de forma-
cion profesional pueden ser mas o menos exitosos, pero la variable comun es la
formacion asociada con un espacio/experiencia de trabajo en condiciones reales.
Como se sefialara anteriormente, el espacio de capacitacion integra actividades
ligadas a learning by doing, learning by interaction, learning by producing; junto a la
capacitacion formal.

También con relacidn a estas categorias, aunque mas acentuado en los man-
dos medios, personal técnico o supervisores, se destaca la formaciéon de
formadores, en algunos casos a partir de convocatorias voluntarias entre el plan-
tel de estos niveles; de acuerdo con lo recabado en los casos indagados, con re-
sultados positivos, seguin se evalud. Los puestos de supervisores son considera-
dos figuras clave en esta actividad, ya que tratdndose de procesos productivos
singulares, asi como las competencias requeridas para el mismo, la formacién de
trabajadores no puede ser realizada por alguien externo a la organizacion o al
sector mismo de trabajo. Estos niveles jerdrquicos, avalan también la
implementacion de la capacitacién, autorizan la participacion de su equipo, fa-
vorecen el desarrollo del empleado y fortalecen la emergencia y consolidacion
de codigos comunes. En general, se enfatiza la capacitacién interna —con particu-
lar importancia para los niveles operativos—. En el caso de los administrativos,
esta capacitacion interna se combina en un disefio que incorpora también los
cursos externos.

3.1.1 Programasy temas de formacién

Como se evidencia en el cuadro siguiente, un rasgo que sobresale es la ex-
tensién de los cursos de calidad a todos los niveles jerarquicos. Los programas
para los niveles directivos, se dirigen a actualizar, profundizar y perfeccionar
conocimientos especificos, de gestidn, estrategia, cambio organizacional y
management en general.

Para los técnicos y niveles medios se enfatizan, sobre todo, temas especifi-
cos técnicos como: herramientas de gestion, conduccion de equipos y programas
destinados al desarrollo de mandos medios. En los operativos, los temas de se-
guridad y medio ambiente, calidad. En relacién a esto Gltimo, los objetivos temé-
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ticos estan ligados a la prevencion de accidentes e incidentes. Para este tipo de
puesto se trata de modalidades mas ligadas a la experiencia sustentando el apren-
dizaje en una base empirica.

En suma, el andlisis de los programas muestra la importancia y jerarquia
que estas firmas lideres dan a la capacitacién y a la formacién de sus recursos
humanos. La formacion es asi considerada de una manera compleja singulariza-
da por nivel (incluyendo la capacitacion de jovenes de reciente graduacion) y
con una vinculacién importante con otras instituciones. Asi también, la exten-
sion de la capacitacion hacia otros actores sociales como los jovenes de reciente
graduacion.

Por otro lado, la caracteristica mas marcada de la capacitacion en laempresa
es la focalizacion de la misma hacia temas y materias de gestion total (calidad,
liderazgo, comunicacién, toma de decisiones, management) y capacitacion relati-
va a los temas de atencidn al cliente. Muchos de estos temas se brindan con inde-
pendencia de la jerarquia de los puestos. En cambio, las tematicas de capacita-
cion asociadas a la seguridad y salud ocupacional, y en especial al medio am-
biente no se encuentran extendidas a todos los niveles. Por ejemplo, si se compa-
ran las horas de capacitacion en una de las automotrices, se obtiene que en 2004
se destinaron 920 horas a cursos sobre higiene y seguridad, mientras que 2.878
horas fueron sobre calidad.

Efectivamente, es sobre la calidad donde se concentra la mayor cantidad de
horas con respecto a las otras tematicas. Estos datos pueden asociarse con un
estudio previo, aunque realizado a empresas PYME (Braidot; Senén; Suarez, 2005)
donde se verifica que una parte importante de las empresas con alto nivel de
desarrollo, presentan también politicas de capacitacion asociadas a la certifica-
cion de normas y a la cultura hacia la calidad. Asi comprometen mas horas de
capacitacion hacia tematicas de calidad que en los temas de medio ambiente
interno y externo.

La importancia en la gestion total se liga con los procesos vinculados con la
certificacion de calidad. La norma I1SO* segln uno de nuestros entrevistados

2 Varian segun cada sector: Telecomunicaciones 1SO 9001:2000 Servicios a grandes clientes e 1SO
9001:2000 y Facturaciéon minorista. Automotriz I: certificacion 1SO 9000 1SO 9001:2000 / 1SO 17025.
Obtencién en 1999 de la certificacion 1SO 9001 corporativa que incorpora, ademas, a todas las plan-
tas de Sudamérica e 1SO 14.000 (discontinuada). Gas certificacion 1SO 9000: proceso de lectura de
medidores de clientes residenciales y facturacion y cobro. Organismo certificador: TUV (aleman)
1SO 9001 version 2000: determinacion de la calidad y odorizacion del gas natural e ISO 25 en los
ensayos de laboratorio de medicién, demostrando asi su compromiso con la calidad de gas y la
seguridad.
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“implica procesos sistematicos y permanentes de control y de necesidades de capacita-
cion. La certificacion es proporcionalmente directa al resultado del negocio”.

La gestién por calidad implica considerar al conjunto de actividades que se
realizan en cualquier institucidon con una vision de proceso que integra areas
administrativas, productivas-educativas, evaluacién de resultados y claridad de
objetivos. Esta vision implica simultaneamente una dinamica de mejoramiento
continuo y no el cumplimiento de una meta circunscripta.

En tal sentido, la estrategia de capacitacion tiene caracter permanente e in-
duce al personal a adoptar nuevos valores, en particular los relacionados con la
calidad del servicio, aumentar su empleabilidad y alcanzar el méximo desarro-
llo de sus capacidades en relacién con su propio potencial.

En conclusion, mas alla de las diferencias que pueden encontrarse con rela-
cion a las instituciones y programas de capacitacion, la formacion de la propia
fuerza de trabajo constituye una actividad estratégica para todas las firmas.

Cuadro 2
Temas de capacitacion segun nivel jerarquico

Niveles, puestos y otros actores Temas
Directivos Gestidn, estrategia, cambio organizacional,
Management
Calidad
Mandos medios/ Herramientas de gestion, Conduccion de equipos,
supervisores Técnica especifica, cursos a medida, Programa

de Desarrollo de Mandos Medios
Seguridad y medio ambiente
Calidad

Operarios Higiene y seguridad

Prevencion de Accidentes e Incidentes
Calidad

Reconversién laboral

Convocatorias

Administrativo Capacitacion en nuevas funciones, informatica
Calidad
Jovenes profesionales Jovenes Profesionales (hasta 30 afios)

con potencial
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3.1.2 Capacitacion y vinculacién con el entorno

A partir de los datos obtenidos en el trabajo de campo, se elabor6é una
tipologia que permite identificar diferentes estilos de vinculacién de las firmas
con el entorno: relacion con actores externos, relacién con firmas del mismo gru-
po, tipo predominante de capacitacion: externa-interna.

Se comprueba que por tratarse de firmas lideres, pertenecientes a holdings
multinacionales, con estructuras sistematizadas de capacitacion, es posible en-
contrar en todas una fluida relacion con instituciones y actores del entorno, asi
como la extension de la capacitacion a todos los niveles jerarquicos. No obstante,
se pueden identificar algunas diferencias en cuanto a los estilos de vinculacién.

= Siderurgia

El rasgo distintivo en este sector se evidencia a partir del peso de lo local/
regional, en su interrelacion con el territorio. De hecho, existe un conjunto de
programas que tienen vigencia en las empresas y que estan también dirigidos a
miembros de la comunidad.

Entre ellos, pueden destacarse:

a. Programas de pasantias rentadas de verano: dirigidas a jovenes gra-
duados o a punto de graduarse en carreras universitarias de perfil tec-
noldégico. Estos programas tienden a facilitar la seleccion y formacién
de los futuros jovenes profesionales de la empresa mediante convenios
de cooperacion con universidades argentinas (Universidad Di Tella,
Universidad de Buenos Aires, Universidad de Ciencias Empresariales
y Sociales, etc.).

b. Apoyo al funcionamiento a nivel local y en convenio con el sindicato de
la zona de una Fundacion (Fray Luis Beltran) que tiene como principal
objetivo capacitar a jovenes en busqueda de su primer trabajo. Dicho
programa se realiza en convenio de pasantias con las empresas de la
zona. Desde la Fundacién también se dictan cursos para operarios y
mandos medios y estan destinados a la reconversion de oficios sobre la
base de las nuevas tecnologias. Estos cursos también estan abiertos a la
comunidad.

c. Capacitaciéon de becarios para futuros ingresos en una de las firmas.
Las metas: capacitacion de jovenes técnicos en areas de electricidad
mecanica y soldadura.

d. Capacitacion a lacomunidad; para jovenes excluidos de la escuela for-
mal en distintos cursos de capacitacion laboral. Este tipo de capacita-

156



Analisis de “best practices” en capacitacion en empresas lideres en Argentina

cion los habilita para ser operarios de mantenimiento, mecanicos, eléc-
tricos y soldadores.

= Automotrices

Este sector se caracteriza por organizar una estrecha relacion entre las em-
presas proveedoras y las firmas terminales. Las empresas centrales organizan
secciones especificas para el seguimiento y control de la calidad. En este sentido,
son los proveedores de primera linea,® de conjuntos y subconjuntos terminados,
los que cuentan con mayores posibilidades de adaptarse a las nuevas légicas de
produccion. Estos tienen condiciones para cumplir con las pautas de certifica-
cion de calidad y pasar sin demasiadas dificultades los controles periédicos y la
clasificacion anual de las terminales la cual incide en la permanencia del provee-
dor en el mercado sectorial (Novick, 2001).

Generalmente, las automotrices se ocupan débilmente de la capacitacion de
los proveedores, sobre todo en el area de calidad, aunque también en el aprendi-
zaje de reduccidn de costos y establecer los plazos de entrega.

Es sintesis, la tendencia en el sector es estimular la participacién de los pro-
veedores. No obstante, sobresale un perfil subordinado de los mismos, compro-
bandose una interaccion de mediano alcance entre terminales y proveedoras en
términos de capacitacion.

= Servicios

La necesidad de capacitar en el sector de las telecomunicaciones es ineludi-
ble ya que son escasas las instituciones de formacion preparadas para capacitar
a los trabajadores en las nuevas tecnologias que, por otra parte, se modifican
permanentemente. Algunos entrevistados, afirman que las universidades no lo-
gran cubrir todas las necesidades de algunos puestos ya que no existe una carre-
ra que asocie todas las exigencias que hoy demandan algunas posiciones.*

Por esta razén, en este sector, se evidencia una gran variedad de convenios
0 acuerdos de cooperacion con numerosas instituciones publicas y privadas, asi
como con las empresas proveedoras del sector:

¥ En este nivel se agrupan firmas controladas por las terminales —que forman parte del mismo grupo
empresario- y también algunas que operan con licencias extranjeras En ambos casos son empresas
cuya capacidad tecnoldgica se halla al nivel de la frontera internacional. Este segmento cuenta con
mayores posibilidades de desarrollar estrategias comerciales autonomas respecto de la situacion del
mercado local. De todas maneras, mantiene una posicion subordinada con relacion a su cliente prin-
cipal, las terminales.

% Por ejemplo, todavia no existen egresados de una carrera especifica en comercio electrénico, en los
software relacionados con Internet. Son muy pocas las universidades que hicieron una especializa-
cion en Internet, o que se hayan adecuado rapido a estos cambios.
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a. Puestos directivos y gerenciales: convenio entre las empresas telefoni-
cas con la Facultad de Ingenieria de la Universidad de Buenos Aires,
para la realizacion de un curso de postgrado sobre conmutacién y trans-
mision digital dirigido a ingenieros.

b. Programa de gestioén para empresas de telecomunicaciones del que
participan el Instituto Tecnolégico de Buenos Aires, la Universidad de
San Andrés.

c. Especializacion y maestria en gestion de servicios tecnolégicos y de
telecomunicaciones. Instituto Tecnoldgico de Buenos Aires y Universi-
dad de San Andrés. Las empresas de telecomunicaciones se desempe-
fian como firmas auspiciantes.

d. Otros acuerdos se vinculan con actividades de capacitacion realizadas
por las empresas proveedoras de equipos. Tras la privatizacion —en
1990- se rompe el “duopolio” constituido por las empresas Siemens y
PeCom-NEC para la provision de equipos telefénicos. Ingresan nuevos
proveedores de equipos y sistemas de telecomunicaciones tales como
Alcatel-Techint Siemens Argentina, Ericcson Argentina, Pirelli Cables,
NEC-Argentina, Oracle.

Por udltimo, un aspecto diferenciador respecto de los otros sectores, esta
marcado por la regulacion en los acuerdos colectivos de trabajo de una norma
gue reglamenta la capacitacién, como resultado de la incorporacion de cambio
tecnolégico (CCT 921/91).

En sintesis, las diferencias encontradas en relacion con la vinculacién con el
entorno permiten sefialar aspectos que pueden distinguir un sector de otro, e
incluso verificar diferencias entre las firmas de un mismo sector. Asi se com-
prueba que en siderurgia se revela como singular el componente local; en auto-
motriz la relacidn con los proveedores; y en servicios varia segun cada sector o
cada empresa, aunque en el caso de telecomunicaciones se subraya el factor tec-
nologico.

3.2 Carécter de la capacitacion
Diversos aspectos y procesos contribuyen a la definicion del caracter
sistémico de la capacitacion, entre ellos, la existencia de estructuras propias e

independientes de capacitacion, asignacion de importantes recursos e infraes-
tructura; acuerdos y convenios de capacitacion-formacion con instituciones pu-
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blicas y privadas; en ocasiones, extension de estas facilidades a otras empresas
proveedoras.

Las funciones asignadas, de quién depende y a quién reporta (aunque pa-
rezcan cuestiones meramente burocraticas) estdn connotando la importancia que
tiene esta area dentro del conjunto de las necesidades de la organizacién (Novick,
1999). En todos los casos analizados, la estructura de capacitacion depende del
area de RRHH y tiene como principales funciones el relevamiento, el diagnosti-
co, la planificacion y/o ejecucion, y/o evaluacion.

Con los resultados de los relevamientos de necesidades se ponen de mani-
fiesto las nuevas tematicas de formacion y los proyectos educativos especiales.
También, el relevamiento facilita la definicidn de las areas que pueden mejorar
con la capacitacion y los casos en que se requiere responder a poblaciones espe-
cificas (alto desempefio/alto potencial), jovenes profesionales, jovenes gradua-
dos o préximos a graduarse. En estos ultimos casos, los programas de capacita-
cion son desarrollados a medida y en forma especifica. Sin embargo, en algunas
firmas, las necesidades de capacitacién varian o bien estan fuertemente condi-
cionadas, en funcién de los planes de inversiéon y la criticidad de los perfiles
involucrados.

En la etapa de diagnostico de las necesidades de capacitacion se han encon-
trado distintas variantes para articular las areas o gerencias que intervienen en
ella. En todos los casos existen instancias de analisis ademas del nivel del area a
capacitar, asi como de especialistas de capacitacién. Del mismo modo se produ-
cen diferentes vinculaciones entre la propuesta de capacitacién de las casas ma-
trices con la filial local, pero siempre existe una instancia de adaptacion a la rea-
lidad del lugar.

La planificacion se efectla en todos los casos en forma anual, a través del
armado de cronogramas, que en algunos casos se difunden en forma bimestral.

En relacién con la ejecucidn, el &rea de capacitacion es la que tiene la respon-
sabilidad de la convocatoriay el apoyo operativo. Aunque, como hemos descrito
anteriormente, la misma se efectdia con un mix de instructores internos y exter-
nos e instituciones externas.

Finalmente, para la evaluacion se usan metodologias diferenciales ya sea
por puesto jerarquico como por modalidad. Telecomunicaciones tiene tres ins-
tancias de evaluacion segun el nivel jerarquico:

a. Puestos de mando: la reaccion (en tiempo inmediato), asignada a todas
las capacitaciones que se realicen en ambitos de la firma. La encuesta es
andnimay estd basada en diecinueve item cuyo abordaje es: la satisfac-
cion, la convocatoria, los contenidos, los instructores, los materiales

159



Cecilia Senén Gonzalez

didacticos, la logistica, el aprendizaje y la aplicabilidad (todos al cierre
del curso y desde la Optica del participante).

b. Puestos intermedios: el aprendizaje asignado a cursos asociados a com-
petencias funcionales —asociadas con la especialidad-. La condicion de
evaluacion considera aprobado o desaprobado.

c. Puestos sin personal a cargo: la aplicabilidad, ya que son cursos funcio-
nales de dominios tematicos técnicos. Las encuestas son realizadas por
los instructores y son procesadas y controladas por el rea de capacita-
cion.

En una de las empresas automotrices, se utilizan de manera conjunta diver-
sas modalidades de evaluacion para intercalar tipos de resultados y realizar com-
paraciones. Se realiza a todos los niveles: por cada curso, de manera individual y
por programa. Esto significa que es constante, es individual, y es grupal, aunque
se prioriza los conocimientos adquiridos. Las herramientas de evaluacion utili-
zadas son multiples, destacandose: a. tablas de medicién, b. cuestionarios con
los puntos principales y c. multiple choice.

En la empresa de gas, basicamente la evaluacion se realiza sobre la base de
competencias. Se ubican en el rubro resultados/objetivos pero apuntan a eva-
luar fundamentalmente si el participante mejoro el liderazgo. Segun los entre-
vistados, el momento de evaluar la capacitacion es el de la transferencia al pues-
to, en el desempefio, lo cual puede comprobarse en el mediano y largo plazo

En la otra firma automotriz, existen reuniones mensuales de evaluacion de
la planificacién en las cuales se incluyen variables de contexto que puedan afec-
tar la misma (inestabilidad local).

Con relacion a los cursos concretos, la evaluacidn se efectiia en base al cum-
plimiento en término de horas de formacion efectivas y la evaluacion “en calien-
te” que es el monitoreo directo del curso. Existe también evaluacion de resulta-
dos sobre la base de indicadores que apuntan a medir la eficacia de la formacién.

En el sentido recientemente descrito, puede afirmarse que las estrategias de
capacitacion identificadas en estas firmas son de caracter “sistémico”, integral,
con evaluacion por parte del superior inmediato, etc.

Para finalizar, se podria, tomando términos de L. Mertens, plantear el pro-
ceso que se da en torno a la capacitacion en las firmas lideres como un desarrollo
dinamico de aprendizaje flexible. El aprendizaje flexible implica que la linea di-
visoria tradicional se desvanece entre quienes ensefian y aprenden, entre la teo-
ria y la préactica, entre la necesidad de la organizacion y el individuo, entre la
explicaciéon y la evaluacion, entre el conocimiento explicito y el tacito, entre el
costo y el beneficio. La pérdida de esa identidad secular que la gestion de la
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formacion tradicionalmente tenia, requiere de nuevos instrumentos y procesos
formativos (Mertens, 2002).

Conclusiones

Como se ha sefialado al comienzo del trabajo, el objetivo general del estudio
se enmarca en una reflexién sobre el papel de la capacitacion en un conjunto de
empresas lideres en la Argentina en el marco de exigencias internacionales cada
vez mayores en materia de calidad y respeto al medio ambiente (interno y exter-
no).

Resulta claro de la investigacion realizada, que la temaética de la capacita-
cion en empresas lideres es un espacio relevante para la reflexion y para la pues-
ta en préactica de experiencias innovadoras en la materia. El desafio de responder
alas demandas de calidad y exigencias de los mercados en materia de productos
y servicios, tiene una contraparte en materia de educacion-formacién para el
trabajo que se expresa, tanto en las empresas como en diversos estudios que
vienen tratando el tema.

El interés especifico del estudio que es acercarse a la vinculacion entre capa-
citacion de un lado, y la temética de calidad y medio ambiente (interno y exter-
no) de otro, demostrd un peso diferencial muy importante entre ambas dimen-
siones. Mientras que calidad —en sus diferentes componentes técnicos especifi-
cos y filosoficos— tiene una importancia central, la preocupacion por el medio
ambiente, y particularmente, por el externo, es muy bajo. En efecto, se mencio-
nan dificultades para abocarse al tratamiento del medio ambiente en la mayoria
de las empresas y aun cuando hubiera habido esfuerzos en la materia, éstos han
sido discontinuados. La dificultad de gestion de esta dimensién pone en juego
también el tema de la responsabilidad social empresaria, que en este aspecto
parece, al menos, poco desarrollada. Especialmente, teniendo en cuenta el rol
referencial de las empresas lideres como las estudiadas, que al no presentar un
desarrollo mas visible sobre el tema, no son un modelo de aprendizaje para las
pequefias y medianas empresas. En parte, esta carencia puede ser atribuible al
caracter pro ciclico (Labarca, 2004) de los esfuerzos de capacitacion verificados
en este estudio. De hecho, se ha comprobado fehacientemente que en la coyuntu-
ra actual de crecimiento econdémico, se evidencia un aumento de la inversion en
programas de capacitacion, revirtiendo la etapa reciente de crisis y desinversion.

Centrandose en el tema de la capacitacion, se observa la existencia de es-
tructuras de capacitacion crecientemente sistematizadas destinadas a resolver
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sus propias necesidades formativas y educativas. Dicha estructura responde a la
estrategia de capacitacion de caracter sistémico: es una actividad planificada de
caracter continuo, permanente, proyectada en el mediano plazo, con instancias
de relevamiento de necesidades, diagnostico, y evaluacion, en definitiva, inte-
grada a una accion estratégica de las empresas. Se refuerza el caracter sistémico
al extender la capacitacion hacia el entorno, a las empresas proveedoras e inclu-
so a la comunidad local. Naturalmente, entre las firmas, hay diferencias en las
técnicas utilizadas que revelan un caracter mas conservador o mas innovador, y
que esta asociado a una diferente conceptualizacién sobre las competencias que
se utiliza en las empresas.

En efecto, en las firmas cuya definicion de competencias tiene un caracter
amplio (e incluye competencias genéricas y generales), las técnicas de evalua-
cion incluyen el aprendizaje y su aplicacion en el puesto de trabajo (desempefio),
mientras que en las otras en las que la nocidn de competencias se ajusta mas a los
requisitos del puesto, la evaluacion esta centrada en el contenido.

La relacion modelo de competencias y tipo de evaluacion tiene otra conno-
tacion asociada a los diferentes niveles ocupacionales presentes en las empresas.
Mientras que en los niveles altos la nocién de competencias en su caracter mas
abarcador (conocimientos y desempefio efectivo, fuerte autonomia) es la que do-
mina, en los puestos operativos se hace referencia exclusivamente a calificacio-
nes entendiendo por tales, determinados requisitos educativos, de antigliedad y
experiencia en el puesto. En el mismo sentido operan las instituciones y progra-
mas de capacitacién. Asi, en general, se enfatiza la capacitacién interna, con par-
ticular importancia para los niveles operativos, a la vez que predominan los cur-
sos externos via instituciones de formacion, para los puestos jerarquicos.

Por otro lado, como ya se ha sefialado, desde el punto de vista de la forma-
cion, las competencias no se limitan s6lo al proceso de capacitacion en el sentido
estricto de la palabra sino que articulan la gestion de recursos humanos a resul-
tados globales, méas alla de que cada una de ellas conserve su dinamica y carac-
teristicas propias. En tal sentido, las empresas bajo estudio representan un mo-
delo de recursos humanos con alto grado de formalizacion y sistematizacion en
el que mantienen criterios diferenciales segun el nivel de los puestos.

Frente a opciones claramente homogéneas de las firmas en términos de es-
trategias de capacitacién y gestion del recurso humano, se encuentran aspectos
divergentes que responden a la singularidad de cada sector. Se verifica, tanto en
el sector de gas, como en siderurgia, e incluso en una de las automotrices, que los
saberes preexistentes siguen siendo necesarios aunque requieran una actualiza-
cion vis-a-vis de las nuevas exigencias de productividad, de calidad, de eficaciay
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de eficiencia productiva en mercados abiertos. En contraste, en telecomunicacio-
nes, la incidencia del cambio tecnoldgico repercute en el terreno de los nuevos
conocimientos requeridos y en las dificultades para encontrar en el mercado de
trabajo los nuevos perfiles exigidos.

Para concluir, el estudio realizado pretende dar cuenta de que la capacita-
cion en las empresas se enmarca en un proceso colectivo de aprendizaje que no
se agota en el andlisis de las politicas especificas de formacidn, y que muestra su
importancia en el desempefio de las firmas.
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