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Unademandaespecificade
saberes

Es necesario pensar la empresa
Como un espacio que demanday gene-
ra saberes productivos de diverso tipo
(conceptuales, actitudinales, valorati-
vos, habilidades y destrezas). Este ca
récter de necesidad que adquiere €l
tema de la gestion del saber paray en
la empresa, reviste en muchos casos,
en un intento de superarlo eficazmen-
te, una visién excesivamente simple
del mismo. La formacion en y para la
empresa son temas complejos en si
mismos e intimamente relacionados.
Esta relacion que existe, 0 que debiera
existir entre uno y otro, no esta exenta
de ambivalencia y conflicto. Su
complementariedad no borra dos 16gi-
cas que si bien se articulan, no pierden
identidad.
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En este trabajo se analiza la empresa
desde la perspectiva de las demandas
gue el mundo del trabajo plantea a los
trabajadores en materia de conoci-
mientos y habilidades. Pero, en una
relacion de obligaciones reciprocas,
también se aborda aqui el deber de la
empresa de mantener y desarrollar los
recursos que la sociedad le brinda.
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Analizar la empresa como espa-

Cio de gestion del saber involucra de-

finir agunas dimensiones, entrelas que

podemos mencionar:

a. Personales: vinculadas a signi-
ficado que la formacién adquiere
para los sujetos, es decir, las ra-
zones, los motivos que tienen o
deberian tener los trabajadores y
trabajadoras para iniciar o conti-
nuar procesos de formacion con-
tinua. A veces e presupuesto de
la importancia de la formacion en
la vida de los sujetos, nos hace
olvidar el necesario acompafia-
miento, sostén y guia que requie-
re. La dimensién personal, no se
encuentra aislada del contexto so-
cial en @ cua se desarrolla

b. Formativas: de definicion de te-
mas, contenidos, metodologias de
aprendizaje y ensefianza, pobla-
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cién objetivo y de articulacion
entre modalidades de formacion
para €l trabgjo y en € trabgjo. El
disefio curricular, la planificacion,
las estrategias de ensefianza/
aprendizaje adquieren, por accion
u omision, un caracter definitorio
—mucho mayor del que en general
se considera— en las posibilidades
de constitucion de procesos de
aprendizaje continuo.
Gestionales: vinculadas a la de-
finicion de objetivos de formacién
delaempresay su relacion con la
gestiéon de recursos —humanos y
materiales— a ellos vinculados.
Esta dimension busca relacionar
estrechamente, conocimiento con
procesos de reconversion produc-
tiva, de megjora continua, de inves-
tigacion y desarrollo.
Relaciones laborales: de defini-
cion de los acances eimplicancias
sociales del tema. El tratamiento
de la formacion en la empresa se
expresa como derecho y obliga-
cion de las partes. empresa-sindi-
cato/trabajadores.

La empresa tiene
el derecho a
realizar demandas
sobre las
condiciones de
formacién de los
recursos
humanos, pero
también tiene la
obligacién de
mantener y

Su vinculacién con
la negociacion co-
lectiva, aunque evi-
dente, no siempre
adquiere en su tra-
tamiento una pro-
fundidad que mere-
ce.

Es nuestro objetivo,

desarrollar esos
recursos que la
sociedad le brinda

andizar laempresay los
procesos que en ella se
vehiculizan en tanto
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condicién de la demanda de conoci-
mientos que hoy realiza el mundo pro-
ductivo a la sociedad; pero también,
como un ambito que socialmente es de-
mandado en la funcion generadora de
conocimientos. Laempresatiene e de-
recho a realizar demandas sobre las
condiciones de formacion de los recur-
sos humanos, pero también tiene la
obligacién de mantener y desarrollar
eso0s recursos que la sociedad le brin-
da. Es decir, tomaremos la empresa
como un espacio vinculado alademan-
dade formaciény, que a mismo tiem-
po es demandado en e desarrollo de
saberes.?

La indagacién sobre e conjunto
de espacios sociales que existen vin-
culados directa o indirectamente a la
generaciéon de saberes, ubica a la em-
presa como un espacio generador de
un tipo especifico de conocimientos,
aquel que se aplica en la préactica labo-
ral y que tiene implicancias en temas
de productividad, calidad y seguridad.
Una préctica laboral donde la rutina
cede espacio a incidente. De esta ma-
nera, el conocimiento es convocado de
manera critica a partir de aquellos
acontecimientos que generan la alte-
racion de las rutinas; € incidente, la
resolucion de problemas, |a blsqueda
de oportunidades, |os procesos de me-
jora continua. Pero para que € saber
se desarrolle, el incidente y la rutina
deben ser gestionados. ¢Por qué? Por-
que s bien la dificultad genera desa
fios y por lo tanto es una fuente de
estimulaciéon mental, también es fuen-
te de stress, de angustia, de sentimien-



to de fracaso. Regular e manejo de
incidente es un tema de las relaciones
laborales en la empresa, es un tema de
limites, de definicion del rango de la
autonomia y la responsabilidad tanto
individual como colectiva, por consi-
guiente es un tema gue introduce no
solo |a necesidad del consenso sino
también del conflicto.

Laempresa, como ya dijimos, ex-
presa una demanda especifica de co-
nocimientos; exige de sus trabajado-
res la aplicacién de nuevos conoci-
mientos profesionales que le permitan
acompafiar |os cambios tecnol6gicos y
organizacionales que hoy dia condicio-
nan su contexto de crecimiento econd-
mico. Al mismo tiempo, ella misma se
transforma en un espacio de genera-
cion de saberes. Se convierte, en este
sentido, en un ambito donde se produ-
ce la aplicacién reflexiva del conoci-
miento vinculados a los procesos de
actualizacién, especializacién y/o
reconversion de los mismos que gene-
ra. Si la empresa no se constituye en
un dmbito de generacion del saber,
enfrenta con limitaciones graves los
contextos productivos que le exigen
mantener y generar nuevos mercados
a partir de la innovacion de productos
Y procesos.

La formacion basada en compe-
tencias en tanto metodologia de explo-
racion de los saberes productivos, nos
introduce de manera sistematica, en la
descripcién de las actividades produc-
tivas, en los criterios que se aplican en
la resolucion de problemas vinculados

a gercicio de un rol profesiona de-
terminado, en los resultados esperados
y en los conocimientos que se vehicu-
lizan en elos. Es una herramienta que
permite establecer con precision qué
se demanda hoy de los trabajadores
cuaquiera sea su nivel de responsabi-
lidad o autonomia en & gjercicio de su
rol profesional. Pero ademés, nos per-
mite andizar de qué manera e desa
rrollo formativo de estas exigencias
vincula, cada vez mas estrechamente,
a los esquemas de:

1. formacion parael trabajo (off-job)
2. formacién en €l trabajo (on-job).

Nuestra intencion es no solo ha
blar del tema especifico de la forma
cion del personal, y de algunas herra-
mientas Utiles para su gestion, sino te-
ner una visién panordmica de cémo
este tema se vincula con: definiciones
como polivalencia y polifuncién, la
organizacion del trabajo, las relacio-
nes laboraes, lainnovacion y € desa
rrollo.

Un primer problema:
Jquédemandade formacion
tiene laempresa?

Precisar cud es la demanda de
formacion de la empresa, es intentar
sdlir del supuesto de que la misma es
una caja negra, donde ingresan
insumos y materias primas y egresan
productos que aln en condiciones de
incertidumbre creciente cumplen o lo-
gran cumplir con los parametros de
calidad exigidos. Lo que sucede en su
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Delimitar los
conocimientos con
los cuales
contamos y los
gue vamos a
requerir en el
futuro proximo, no
es un tema menor.
Describir con
precision cudles
son las
potencialidades vy
las limitaciones
que en términos
formativos poseen
nuestros recursos
humanos, es un
paso fundamental
para establecer las
estrategias
formativas mas
eficientes

interior, en términos de
saberes que se ponen en
juego, aciertosy errores
en la seleccion de per-
sonal, asignaciéon y evar
luacion del trabgjo, la
existencia y caracteris-
tica que adquieren los
espacios de reflexién
sobre la précticalaboral,
parece un misterio.

Al iniciar una ex-
ploracién sobre € tema,
la generalidad y fata de
precisién con que se
manejan términos como
conocimientos requeri-
dos, actitudes, valores,
autonomia, responsabi-
lidad, no llama la aten-
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cion. En linea general, es muy frecuen-
te encontrar un discurso que en su es-
tructura parece estar desvinculado de
la realidad productiva 'y estrechamen-
te ligado a un “deber ser” abstracto.
Los requerimientos sobre actitudes
vinculadas a la responsabilidad, la
autonomia o la comunicacion se
desvinculan, en ciertos discursos em-
presariales, del contexto social de la
empresa. Escomo s estos requerimien-
tos, fuesen absoluta responsabilidad
del individuo —casi condicion de su
naturaleza— més que resultados condi-
cionados por la dindmica socid de la
empresa.

Delimitar los conocimientos con
los cuales contamos y |os que vamos a
requerir en el futuro proximo, no es un
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tema menor. Describir con precision
cudes son las potencialidades y las li-
mitaciones que en términos formativos
poseen nuestros recursos humanos, es
un paso fundamental para establecer
las estrategias formativas mas eficien-
tes. Pero también lo es, reflexionar so-
bre las limitaciones organizacionales
que pesan en su desenvolvimiento.

Para la obtencién de este primer
producto, la metodologia de andlisis
funcional, que sirve para disefiar roles
profesionales, se transforma en una
herramienta imprescindible.

¢Por qué es necesario definir con
precision la demanda formativa actua
y potencial? En primer lugar, porque
hoy dia, tal como |o demuestralaabun-
dante cantidad de ofertas de formacion
gue existen, es estratégico saber en qué
temas tenemos que formar a personal,
a quiénes vamos a formar, cuaes son
los requisitos para su formacion, de qué
manerase vaaimpartir y como sevaa
evaluar. Estas preguntas, son € punto
de partida para € disefio de una politi-
ca de formacién que diferencie las
modalidades “para €l trabagjo” y “en €
trabajo” y que las articule.

El desarrollo del conocimiento
general, permite a los trabajadores ini-
ciar procesos de aprendizaje alo largo
de lavida. Este conocimiento generd,
exige de esgquemas de formacién para
el trabgjo. Por otra parte, debe vincu-
larse este tipo de conocimiento con €l
contexto ocupacional de los sujetos.
Para ello d trabagjo mismo debe consi-



derarse un espacio de formacién, en el
sentido de que pone en juego & cono-
cimiento general, precisandolo en €l
contexto productivo. Acaso cuando se
explica un procedimiento especifico,
se analiza un problema particular, se
propone una solucién viable, ¢no se
esta ensefiando y aprendiendo? Para
poder precisar un procedimiento, para
transformarlo en objeto de lareflexion,
¢qué conocimientos se requieren? ¢Se
ha tomado conciencia de la importan-
cia de estas explicaciones y de su inci-
dencia en los trabajadores? Cabe pre-
guntarse aqui, ¢estan los actores pro-
ductivos, —empresarios, responsables
de diverso nivel y sindicatos—, en con-
diciones de reconocer la importancia
y las exigencias que estos espacios de
formacion informales tienen para la
empresa y los trabgjadores?

La formacién para el trabgjo, se
encuentra llamada a ampliar las bases
cientificas y tecnolégicas y a garanti-
zar € desarrollo solvente de compe-
tencias basicas (lecto escritura, pensa-
miento 16gico matemético, comunica
cion, informética, etcétera) y genéri-
cas (lectura de textos técnicos, planos,
diagramas, por eemplo) vinculadas a
lacomprensién de | os procesos produc-
tivos y a su evolucion. La formacion
para el trabgjo, permite desarrollar ca-
pacidades vinculadas al aprender a
aprender, incluso aprender a ensefiar.
En este sentido, la comunicacién pro-
ductiva requiere de la formacion de
conocimientos vinculados, no solo a
transmitir informacion precisa'y opor-
tuna, sino también a explicitar y expli-

car causas, establecer
razonamientos 16gicos,
describir procesos y re-
laciones funcionales,
identificando, seleccio-
nando y utilizando las
herramientas (orales,
escritas, visuales, etcéte-
ra) més adecuadas.

Desvincular los
contenidos de la
formacion para el
trabajo de los
procesos de forma-
cién en el trabajo
genera en los
trabajadores la
responsabilidad
individual por

vincularlos con su

Con relacién a esto
altimo, es importante no
confundir el aprender
a enseflar en contextos
productivos con el
aprender a ensefiar en
contextos escolares.
Esta tendencia de lafor-
macién para el trabajo
vinculada alaformacion
general, a veces trans-
forma el proceso de
aprendizaje en una légica puramente
académica, que eleva los niveles de
abstraccion del conocimiento y que se
dedliga de la responsabilidad por vin-
cular los mismos a campos de aplica
cion diversos. Cabe preguntarse aqui,
en relacién con € aprender a ensefiar,
¢qué capacidades debo desarrollar para
ensefiar en e trabgjo?®

Desvincular los contenidos de la
formacion para € trabajo de los pro-
cesos de formacion en €l trabajo gene-
ra en los trabgjadores la responsahili-
dad individual por vincularlos con su
aplicacion practica. Es decir, laforma-
cion general es absolutamente necesa
ria, pero debe prever niveles de contex-
tualizacién creciente que permita el

aplicacién practica.
Es decir, la forma-
cién general es
absolutamente
necesaria, pero
debe prever niveles
de contextuali-
zacién creciente
gue permita el logro
de aprendizajes
significativos para
los trabajadores

13
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logro de aprendizajes significativos
para los trabagjadores. De no hacerlo
asi, se transforma en un conocimiento
abstracto y lejano, que despierta esca-
SO interés cognitivo en aquellos cuya
experiencia educativa suele ser pobre.
Es decir, vulnera aun mas a quienes son
mas proclives a ser excluidos de los
procesos de formacion continua y de
inclusion social.

Precisar cudl es e perfil profesio-
nal gque deseamos de los trabajadores
y saber cudles son los requisitos para
acceder a la formacion que este perfil
requiere, permitira gque estos se trans-
formen en ejes orientadores de la for-
macion, en términos de: contenidos,
procesos de ensefianza/aprendizaje,
carga horaria (concentracion y perio-
dicidad), mecanismos de evaluacion,
material didactico, etcétera. La forma-
cion paray en €l trabgjo deberdn con-
siderarse un proceso continuo, que ga-
rantice & desarrollo profesional a lo
largo de la vida.

La aplicacion del andlisis funcio-
nal ala empresay a los roles criticos
de la misma nos permitira definir los
perfiles profesionales requeridos y su
descripcion en términos de competen-
cias laborales. Esta metodologia de
relevamiento y exploracién del campo
ocupacional, nos brinda indicadores’
para evaluar:

a. € estado de la formacién de los
recursos humanos,

b. los estdndares pretendidos para
ellos;
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c. la brecha que puede existir entre
ayb.,;

d. los requerimientos formativos pa-
ra que dicha brecha no resulte un
mecanismo de exclusion social.

Competencias y capacidades:
¢sde qué hablamos?

Debido a que nuestro objetivo es
la formacion en la empresa, utilizare-
mos una definicion de competencias
que describe sus componentes
formativos. Es decir, gue nos dé cuen-
ta de qué elementos tenemos que con-
siderar para formar. Por tal motivo, la
expresamos Como:

Conjunto integrado de conoci-
mientos, actitudes, destrezas y
valoresque seponen enjuego en
laresolucion eficientedelospro-
blemas laborales, de acuerdo a
los estandar es sociopr oductivos
exigidos por €l contexto secto-
rial.

Esta definicion, busca precisar €
desempefio profesional buscado en tér-
minos de: “resolucién eficiente de los
problemas laborales, de acuerdo a los
estandares socioproductivos, exigidos
por €l contexto sectorial”, pero tam-
bién nos describe qué es |o que nece-
sitamos transformar en objetivo de la
formacion: “conjunto integrado de
conocimientos, actitudes, destrezas y
valores gue se ponen en juego”. Estos
objetivos formativos, vinculan el



aprendizaje de conocimientos técnicos
especificos con € desarrollo de la di-
mension actitudinal y valorativa que
utilizamos en € gercicio profesional.

Diferenciar desempefio de capaci-
dad, no es un tema menor. Su impor-
tancia considera que partir del desem-
pefio no significa, en términos
formativos, ligarnos de manera lineal
al mismo. Es decir, € objetivo de la
formacion son las capacidades
cognitivas y resolutivas. Es buscar las
condiciones de desarrollo del pensa-
miento estratégico puesto en juego en
la resolucion de problemas concretos
gue sustentan los desempefios labora-
les

Operacionalizar esta definicion
nos aeja de una visiéon reduccionista
de la formacion profesional, vincula-
da a conductismo y a desarrollo de
destrezas motrices, y nos aproxima a
la complejidad real del problema que
presenta la gestion del saber en laem-
presa.

Una definicion que describe las
competencias solo en términos de des-
empefio eficiente, nos impediria supe-
rar una vision instrumental de la for-
macion, expresada en términos de una
respuesta lineal y estrechamente liga
daalas conductas esperadas, en € aqui
y ahora del contexto tecnolégico y
organizacional de la empresa. Esta vi-
sién, aungue eficaz (permite resolver
los problemas que hoy existen), no se
torna eficiente en  mediano y largo
plazo.

Esta es una dimen-
sién de los procesos de
formacion que las em-
presas no terminan de
evaduar de manera posi-
tiva, considerar aunenla
formacion en € trabgjo,
componentes formativos
gue excedan la demanda
actual, se visualiza como
un riesgo. El riesgo se
expresa en esta pregun-
ta: ¢si invierto en una
formacion mas amplia
no aumenta el riesgo de
gue otras empresas ob-
tengan los beneficios de
mi inversion? El fantas-
ma del trabajador free-
rider se hace presente.

Esta vision del cos
to de la formacioén, im-

Una definicion que
describe las compe-
tencias solo en
términos de desem-
pefio eficiente, nos
impediria superar
una visién
instrumental de la
formacién, expresa-
da en términos de
una respuesta lineal
y estrechamente
ligada a las conduc-
tas esperadas, en el
aqui y ahora del
contexto tecnoldgi-
co y organizacional
de la empresa. Esta
vision, aunque
eficaz, no se torna
eficiente en el
mediano y largo
plazo
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pide ver que en cuanto se produce al-
gun cambio en el contexto (recorde-
mos que hoy e cambio es o habitua),
tanto e desempefio como la formacién

a é asignada se tornan

répidamente

obsoletos. Y esta situacion genera pen-
sar las estrategias formativas, no de
manera integral, SSho como un proce-
SO gue siempre empieza en cero.

Si pensamos las competencias
desde |as capacidades que estas ponen
€n juego, empezamos a precisar qué es
aguello que debe formarse y cédmo ha-

cerlo, ya que:

a. Lacapacidad nos habla de la parti-
cular manera en que se articulan y

serelacionan entre s,

conocimien-
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tos de diversa indole; conceptual,
procedimental, experiencial, acti-
tudinal, sensorio motrices’ y valo-
rativos. Esta integracion de cono-
cimiento se vincula a aquellas si-
tuaciones en las cuales se enfren-
tan problemas |aboral es concretos.

b. Lacapacidad de los sujetos se de-
sarrolla a través de una interven-
cion sistematica del medio en que
habitan. Es decir, la capacidad no
es un e emento de la naturaleza,
sino un producto social. El medio,
interviene tanto, através de aque-
llas ingtituciones cuya funcién es
especificamente formativa como
por gemplo: centros de formacion
profesional; o de aquellas otras,
cuya funcién no es especificamen-
te formativa pero que se transfor-
man en un espacio de formacién
de hecho, como es & caso de la
empresa.

c. El desarrollo de capacidades pro-
fesionales es lo que brinda a los
sujetos su posibilidad de adaptar-
se activamente a entorno laboral
cambiante. Es el elemento poten-
cial, cuya presencia favorece la
transferibilidad de saberes a con-
textos diversos (de actualizacion,
especializacion o reconversion).
Es la capacidad lo que favorece €
desarrollo de procesos de mejora
continua.

La descripcion de las competen-
cias laborales incluye la consideracion
por las tendencias de cambio de las
mismas, por tal motivo, contienen una
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potencialidad que se pierde s se las
vincula de manera mecanica, solo alos
desempefios esperados en e presente.
El acento en e componente potencial
de las capacidades, es lo que permitira
encontrar las estrategias formativas
exitosas en términos de buscar latrans-
feribilidad de saberes que le permita
desenvolver en el sujeto procesos de
formacion continua. Se avanza resol-
viendo la demanda actual y previendo
e potencia de formacion que deberdn
afrontar los trabajadores.

Ladefinicion de competencias:
¢lo evidente es opaco?

Una primera aproximacion al
tema, nos permitiria pensar que defi-
nir las competencias laborales es un
procedimiento sencillo. Nada parece
ser tan obvio como describir qué eslo
que hago o hace € personal a cargo.
Sin embargo, conviene no confundir
deseo con realidad. Describir lo que las
personas saben hacer, exige de un gjer-
cicio de reflexion sobre € propio tra-
bajo, a cual no estamos tan habitua
dos. Implica conocer no solo las ruti-
nas, sino los incidentes frecuentes que
se afrontan dia a dia. Implica diferen-
ciar los incidentes frecuentes de los
criticos, es describir de qué manera se
toman decisiones, como se analizan y
evalan variables, qué criterios se po-
nen en juego, cudles predominan. Re-
quiere pensar € trabgjo, no en térmi-
nos de deber ser sino de redlidad pro-
ductiva concreta.



Estanecesidad de precision, impli-
ca la puesta en juego de técnicas de
relevamiento de orden diverso (visitas
aempresas, entrevistas en profundidad
a diversos niveles jerérquicos involu-
crados con € rol que deseamos descri-
bir, cuestionarios, paneles, etcétera).
Estas técnicas permitiran ir reconstru-
yendo socialmente un saber hacer, que
contiene componentes tacitos y forma-
les, como veremos més adelante, cuya
explicitacién requiere de particulares
esfuerzos comunicativos, que no siem-
pre estamos en condiciones de afrontar.

En lineas generaes, las primeras
demandas que surgen del sector em-
presario estén definidas en términos de;
“autonomia’; “responsabilidad”; “tra-
bajo en equipo”; “capacidad de apren-
der”; “capacidad de ensefiar”, “infor-
mética’,” etcétera. Estas definiciones,
pueden resultarnos sumamente ambi-
guas ya que, por un lado, parecen de-
cirnos algo acerca de nuevos requeri-
mientos profesionales; pero, por otro,
nos brindan escasa informacién sobre
su significado para la empresa y me-
nos aln para su desarrollo formativo.
En todo caso, vale |la pena repreguntar
¢qué significado tiene “autonomia’,
“responsabilidad”, “trabajo en equi-
po”, etcétera, en una empresa para un
rol determinado? Si no puedo precisar
la respuesta a esta pregunta, mucho
menos puedo definir qué formacion
requiere.

Una segunda consideracion a te-
ner en cuenta, con relacion a parrafo

anterior, es la conveniencia de anali-
zar més profundamente, e discurso que
parecierarestarle importanciaalos tra-
dicionales conocimientos técnicos.
Esta impresién puede llevarnos a erro-
res graves. En el discurso que analiza-
mos |os conocimientos técnicos se pre-
suponen, por lo cual, es un supuesto
gue no se considere necesario explici-
tarlo. ¢Por qué volver a repetir algo
obvio? Por otra parte, esto es coheren-
te, con el hecho de que existe una am-
pliatradicién en términos de formacion
de conocimientos técnicos. Lo nove-
doso y urgente en la demanda, es vin-
cular en la formacién profesiona el
desarrollo de criterios profesionales
para la aplicacién de conocimientos
técnicos especificos.

Son estos criterios los que se de-
finen en términos de autonomia, res-
ponsahilidad, trabajo en equipo, ense-
fanza, aprendizaje. Estos Ultimos com-
ponentes redefinen, determinan y
contextualizan los conocimientos téc-
nicos. ElI conocimiento técnico es un
presupuesto evidente, 1o que resulta
dificil de precisar y evaluar son los cri-
terios con los cuales deberdn ser apli-
cados. Criterios que por otra parte
involucran una dimension conflictiva.
Términos como prevencién, calidad,
productividad, seguridad, plazos, son
contradictorios e involucran decisio-
nes. Reconocer este nivel de decision,
precisarlo, derivarlo y evaluarlo son
problemas que se encuentran en el cen-
tro de la reflexion sobre las politicas
de gestion de los recursos humanos.

17
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Esta dificultad de precision exige
un exhaustivo trabajo de relevamiento
y de sistematizacion de datos, de anéc-
dotas que hay que transformar en in-
formacion para convertirla en proceso
de reflexion sobre las condiciones del
aprendizaje productivo y de sus parti-
culares formas de evaluacion y reco-
nocimiento.

¢,Cuél es lapropuesta
metodoldgica que permite
su delimitacion?

Si bien no es nuestro objetivo €
tratamiento en profundidad del andli-
sis funciona,® nos parece importante
mencionar algunos principios orienta
dores de esta propuesta, asi como agque-
llos resultados que contribuyen, direc-
ta o indirectamente, a la gestion del
saber de los recursos humanos.

El andisis funciond,® es una me-
todologia de relevamiento del campo
ocupacional, que nos permite definir
las funciones que hoy dia debe desa-
rrollar la empresa para adaptarse a un
entorno con fuertes niveles de incerti-
dumbre. Introducirnos en la perspecti-
va ddl andlisis funciona y no del an&
lisis de puestos de trabajo, nos permi-
te distanciarnos de los cambios que
redefinen a estos Ultimos continuamen-
te. Es decir, los cambios que pueden
producirse a nivel de: 1) maguinarias,
equipos o herramentales o procedi-
mientos para su operacion, control y/o
mantenimiento; 2) ampliacion de ta-
reas, polivalencia; 3) asignacion de

boletin cinterfor

nuevas funciones o polifuncionalidad.
Cada una de estas posibilidades pro-
ducen modificaciones en € puesto de
trabajo y tornan fugaz los resultados
de su andisis. Lafuncién, en tanto cri-
terio de agrupamiento y asignacién de
actividades para € logro de un objeti-
Vo, tiene mas permanencia. Su andi-
sis permite obtener resultados cuya
vida Util es mayor y ademés se vincu-
lan més estrechamente a los saberes de
los sujetos.

En genera, la funcién perdura, 1o
gue puede acontecer es que la misma
se distribuya de manera diversa entre
distintos roles. En este aspecto, € ana
lisis funcional permite definir la ma-
nera en que, las funciones, son cum-
plidas por los diferentes roles labora-
les en su interior. Diferenciamos de
esta manerafunciones'® y roles, en tér-
minos de:

a. Funciones:*' como propias de la
empresa o del campo ocupacional
donde se ubica nuestra empresa;
y

b. Rol: como la manera en que un
trabgjador es exigido a redizar di-
cha funcién en su desempefio la-
boral.

Un gjemplo a modo de explica-
cion: una funcién muy demandada por
las empresas es la de “calidad’. Esta
funcién es gercida por distintos roles
ocupacionales;

e Gerentes: que definen las estra-
tegias de calidad de la empresa o
del sector a su cargo.



* Supervisores. que contribuyen a
aplicar y controlar la aplicacion de
las estrategias de calidad defini-
das por los anteriores.

* Operarios. que aplican, por g em-
plo, e control estadistico de pro-
ceso con el objetivo de tener in-
formacion precisa 'y oportuna so-
bre la calidad del proceso produc-
tivo.

Si tuviéramos que responder en
términos de formacion, a este esque-
ma, la diferenciacion antes realizada
nos permitiria precisar qué significa
formar en lafuncién calidad para cada
uno de los roles descriptos. De esta
manera, nuestra oferta formativa gana-
ra en pertinencia y facilitara su poste-
rior evauaciéon en términos de objeti-
vos cumplidos.

El proceso descripto en los parra-
fos anteriores, nos da una vision aln
muy general de las competencias pre-
tendidas en los trabgjadores. Para ob-
tenerlas, se hace necesario llevar el
andlisis funciona a un mayor nivel de
desagregacion. Debemos describir
cada uno de los desempefios espera-
dos de los trabajadores. Esta descrip-
cion debera realizarse, aplicando una
particular gramética que consta de des-
cribir los desempefios en términos de
verbo, objeto y condicion. Ejemplo:
disefiar estrategias y planes de forma-
cion para la empresa.

Obtenemos asi una descripcion
precisa realizada en términos de las
acciones gercidas sobre ciertos obje-

tos en determinadas condiciones. En
e g emplo, hemos descripto un desem-
pefio esperado de un rol gerencia del
area de recursos humanos de una em-
presa. Es decir, describimos la funcién
“disefiar” gjercida por € rol del geren-
te de recursos humanos. Esta funcion,
gjercida por un gerente de produccion,
podria definirse en términos de: “Di-
sefiar componentes de motores de ve-
hiculos de transporte’. La descripcion
se precisa, segin los giemplos utiliza-
dos, a través del objeto y e contexto
en e cua & desempefio tiene lugar.

La exigencia gramatical adquiere
sentido, en la medida que su andisis
nos permitira inferir los niveles de res-
ponsabilidad y autonomia vinculados
alagecucion de una accion, a tipo de
objeto sobre €l cual la accion recae y
las condiciones de realizacion de las
mismas. No es el mismo nivel de com-
plgidad en la actividad, responsabili-
dad y autonomia €l que tiene quien
debe “Disefiar estrategias y planes de
capacitacion para la empresa’, que
quien debe “Auxiliar en € disefio de
planes de capacitacion de su érea de
trabgjo”. En este Ultimo gemplo, los
limites de la actividad estén determi-
nados por la actividad definida en tér-
minos de “auxiliar en e disefio” y la
complgjidad definida a partir del “di-
sefio de planes’ (ya no hablamos de
estrategias) y estos a su vez limitados
a‘“su érea de trabgjo”.

Este tipo de precision son absolu-
tamente necesarias para orientar las
acciones formativas, ya que de las mis-
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mas puedo inferir contenidos y moda-
lidades de ensefianza pertinentes.

El resultado find del andlisis fun-
cional es un rol o perfil profesional
descripto en términos de competencias
laborales. 12

Las dimensiones aser abordadas
por el andlisis funcional

La aplicacion de esta metodologia
nos brinda una comprensién global de
las diversas dimensiones que potencian
y condicionan las estrategias de forma-
cion del persond. Intentaremos anali-
zar algunas de estas dimensiones en
términos de:

e Laformacion para el trabajo®®

* Laempresa como sistema

* Laidentidad laboral como factor
estratégico

* Laorganizacion dd trabagjo

 Laformacion en € trabajo

* Laevauaciony seleccién del per-
sonal

a. Laempresacomo sistema®

El andlisis funcional que nos per-
mite definir:

a. lapredsa ddfinicidn de los resultados
eperados dd sector de activided,

b. la definicion de los resultados es-
perados por la empresa;

c. lavinculacién que existe entre los
resultados de la empresa, su orga-
nizacion en términos de éreas o
departamentos y los resultados
esperados de cada uno de €llos;
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d. los desempefios esperados de los
trabajadores para la obtencion de
los resultados antes mencionados.

Este primer ordenamiento racio-
na de la empresa, en términos de los
resultados propuestos y de los desem-
pefios necesarios para su logro, nos
permite desde el comienzo obtener in-
formacion valiosa sobre, por gemplo,
la precision o los déficits que existen
en términos de las comunicaciones
organizacionales vinculadas a la trans-
mision de los objetivos, mision o pro-
pésito de la empresa.

Este resultado, es un tema especi-
fico de la gestién de recursos huma-
nos. explicitar mision, objetivos, resul-
tados de la empresa; vincularlos con
los resultados esperados de cada érea
de la misma y por ultimo, relacionar-
los con los desempefios esperados de
|os trabajadores. Repensar este proble-
ma permite alegjarnos de un discurso
gue toma a la motivacion, la implica
cion y los procesos de pertenencia de
los trabajadores a la empresa como un
deber ser de los mismos, para plantear-
lo como un problema vinculado a la
gestion del recurso humano. La moti-
vacion es generada desde la gestion y
no producto de una exigencia. Es un
gercicio ligado a devolver @ sentido
al trabajo®® realizado e implica un pro-
ceso comunicacional que no siempre
est4 bien resuelto.

Pensando en € accionar sindical,
e tema del sentido del trabgjo se vin-
cula estrechamente con las reivindica



ciones relacionadas a las condiciones
y medio ambiente de trabgjo. En este
aspecto, algunos autores'® plantean la
necesidad de acciones que permitan
recuperar en los trabajadores unaiden-
tidad laboral perdida como consecuen-
cia de un trabgjo banaizado, del ma-
nejo de méquinas cuyo funcionamien-
to se torna un misterio insoluble.

Identidad laboral y saber profesio-
na se transforman en dos caras de la
misma moneda. La identidad laboral
se consolida al reconocer las conse-
cuencias de mi accion en términos de
productos esperados, de responsabili-
dad exigida, de interaccion con otras
areas. Es una identidad construida en
términos de productos tangibles e
intangibles de mi esfuerzo.

Si laidentidad laboral se transfor-
ma en un elemento fragil torna super-
ficial la comprensién del trabajo,
deviniendo por consiguiente en térmi-
nos formativos, en un problema para
la empresa. Este saber superficial ale-
jaal trabgjador de laempresa pero tam-
bién del sindicato, que basa su poder
en la capacidad de generar procesos de
identidad colectiva. Este no es sola-
mente un problema de la empresa y
ademas no puede ser resuelto solo des-
de su perspectiva.

a.l.Laidentidad laboral como
factor estratégico

Identidad laboral y saber produc-
tivo es un tema que involucra la ges-

tién. La definicion de objetivos y la
vinculacién de dichos objetivos con €
desempefio esperado de los recursos
humanos de una empresa, es un proce-
S0 que abarca las dimensiones de la
informacién, la comunicacion y la en-
seflanza/aprendizaje. De esta forma
podemos analizarlo:

e En su dimension informativa,
cumple con la funcién de
explicitar los objetivos propuestos
por la empresa, pero no resuelve
su vinculacién con los procesos de
integracion ddl personal. Como su
fundamento es la transmision, no
incluye necesariamente la presen-
cia personal, por tal motivo pue-
de redizarse a través de folletos,
boletines, carteleras. Sin embargo,
colocar la informacién en la car-
telera informativa o transmitirlo
personalmente, no garantiza que
el mensgje cumpla su pretension
de integracién socia a través de
los objetivos explicitados.

e Ladimension comunicacional se
desarrolla en la medida que
involucra por parte de quienes la
gestionan la aplicacion de criterios
de verdad (referencia a la defini-
cion de los objetivos/resultados a
obtener a partir de las demandas
del mercado), veracidad (busque-
da de eficacia resultante de la co-
rrecta selecciéon de medios para
obtener los resultados/objetivos
planteados) y validez (fundamen-
tacion de la propuesta realizada y
criterio para aceptar las criticas
gue la misma pueda merecer por
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parte de los trabajadores involu-
crados),’” en e desarrollo de la
motivacion. A diferencia de la di-
mensién anterior, lo presencial es

logro de estos y de qué manera el des-
empefio del persona contribuye al re-
sultado del &rea, permite:

condiciéon del proceso comunica= 1) Analizar la empresa como un Sis-
cional, en tanto presupone proce- tema abierto a su entorno en tér-
sos de reflexion critica sobre la minos de adaptacion y asimilacion
propuesta realizada, por consi- Yy N0 COMO un conjunto de partes
guiente es condicidon necesaria cuyos resultados se vinculan en-
para € desarrollo de la dimension tre si en una relacion sumatoria.
siguiente: La empresa es pensada como un
La dimensién de ensefianza/ sistema que aprende.
aprendizaje,’® seencuentraestre- 2) Comprender la contribucién que
chamente vinculada a la preten- se esperade cada areay como esta
sion de validez mencionada en € contribucion la vincula al resto de
punto anterior. La definiciéon de las &reas. La empresa es pensada
los objetivos, su fundamentacion como un todo integrado, cuyos
y su vinculacion con los desem- resultados dependen de la siner-
pefios esperados de |os trabajado- gia que en su interior se redice.
res, favorece €l desarrollo de ess 3) Comprender de qué manerael des-

pacios de participacion donde di-
chos objetivos son ratificados o se
proponen rectificaciones (sobre
los propios objetivos o sobre los
medios propuestos para alcanzar-
los) a partir de las fundamenta-
ciones emitidas por los trabajado-
res con ellos involucrados. Esta
dimensién favorece el desarrollo
de procesos participativos vincu-
lados estrechamente con €l apren-
dizaje organizaciona. En este Ul-
timo aspecto, como veremos mas
adelante, la empresa es dla mis-
ma un espacio de aprendizaje
institucional.

Retomando los resultados del ana-

empefio de cada trabajador contri-
buye al resultado esperado del &rea
y sevinculacon otras aress. El tra-
bgjo realizado adquiere sentido
parad trabajador y lo vincula con
los aspectos de: responsabilidad,
autonomia, trabajo en equipo y
comprensiéon globa de los proce-
sos en los cuales esta inserto. La
identidad laboral es producto de
un proceso socia dd cua la ges-
tién no es gjena.

Por otra parte, estos productos del

andlisis funcional, nos permiten con-
tar con parametros fundamentales para
d disefio de las edtrategias formativas,
ya que como observamos, permiten

lisis funcional, definir los resultados
de la empresa, laforma en que los re-
sultados de las areas contribuyen al

desarrollar una comprensién global del
gercicio de un ral, en términos de los
resultados que de él se esperan y de
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sus vinculaciones con otros procesos
en la medida que los afecta y que es
afectado por ellos.

b.Ladimensién dela
organizacion del trabajo

Con € nivel de desagregacion del
andlisis funcional, empezamos a defi-
nir en términos muy concretos no solo
los roles sino su composicion en tér-
minos de polifuncionalidad y poliva-
lencia. Polifuncionalidad, como el
conjunto de funciones realmente ger-
cidas en cada rol, en su respectivo ni-
vel de responsabilidad y autonomia.t®
Polivalencia, descriptaen lagjecucion
de actividades de igual nivel de com-
plejidad tecnoldgica.

En términos de gjemplos concre-
tos, un perfil podria describirse en tér-
minos de “Operador de maguinas de
impresion flexogréfica y huecograba-
do”, su polifuncionalidad en términos
de:
mangar las maguinas,

* mantener preventivamente las
mismas,

e gestionar los recursos materiales;

» controlar la calidad del proceso.

Las funciones gjercidas son las de
operacion, mantenimiento, gestion y
control de calidad. En tanto, la poliva
lencia se vincula a la posibilidad de
operar con equipos de similar comple-
jidad tecnoldgica (flexografiay hueco-
grabado).

Llama la atencién, en general,
cuando se entrevista tanto a gerentes,
COmo a supervisores y a los propios
trabajadores, de una misma empresa,
la ausencia de un criterio comun para
definir funciones. Esta ausencia de cri-
terio comun, puede estar originada en
los déficits informativos y comunica
cionales descriptos en parrafos ante-
riores. Parece ser que es un tema que
es dado por obvio, por supuesto, y que
no merece ser tratado en profundidad.

Los conceptos de polivalencia y
polifuncionalidad, nos introducen en la
dimension de la formacién “en € tra-
bgjo’, € de la organizacion intdigen-
tey e delasrelaciones laborales. Pero
a su vez, nos introducen en la dimen-
sién de las relaciones laborales y en
particular de la negociacion colectiva.

b.1.Laformacion “en el trabajo”

En el primer caso, la dimensién
de la formacién en € trabajo, €l foco
de nuestra atencion se centra en qué
manera se organizan los puestos de tra-
bajo, cdmo se distribuyen las funcio-
nes y las responsabilidades®® para su
gecucién, cOmo se asignan los pues-
tosy los reemplazos en caso de ausen-
cia para permitir el desempefio eficien-
te. Es introducirnos, en la dimensién
de la empresa como un mercado inter-
no, es decir en €l “conjunto de normas
gue limitan la contratacion a determi-
nadas ocupaciones o puertos de entra-
day reserva €l resto de los puestos de
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Una persona bien
formada, con
elevada motivacién
para el trabajo si
no encuentra una
organizacién del
trabajo que la
estimule en su
crecimiento
profesional, que la
convoque de
manera sistemética
en el desarrollo de
responsabilidades
y autonomia en el
ejercicio de su rol,
perdera con el
tiempo sus
capacidades
profesionales

trabgjo de la empresa a
las personas que ya es-
tén empleadas. Las nor-
mas y procedimientos
determinan quién reline
los requisitos necesarios
para ocupar cada pues-
to y cdmo se toman las
decisiones’.?! Si hien,
en la definicion utiliza-
da prima la racionalidad
en la decision de ocupa
cion de puestos a través
del ingreso de personal
nuevo o del ascenso del
personal de la empresa,
a nosotros nos interesa
pensar la organizacion

24

del trabgjo, en tanto li-
mita o favorece € desarrollo del per-
sonal.

Es decir, nos introduce en la di-
mension de la organizacion del traba
jo desde la perspectiva de la organiza-
cién caificante. Es decir, la organiza-
cién que demanda y favorece el desa
rrollo de la autonomia, la responsabi-
lidad, & trabgjo en equipo, la poliva
lenciay la polifuncionalidad. Es la or-
ganizacion del trabajo, que asegura que
la formacién para € trabgjo, se desa
rrolle alo largo de lavida A través de
la organizacion de un trabajo que de-
manda y favorece la generacion de
nuevos conocimientos donde se torna
imprescindible articular los procesos
formativos que ocurren fuera del tra-
bajo, en espacios formalizados para tal
fin, con aguellos procesos formativos
gue acontecen en el trabgjo, de mane-
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ra empirica y que consolidan los lla
mados conocimientos tacitos.

De manera sintética podriamos
decir, una persona bien formada, con
elevada motivaciéon para € trabgjo s
no encuentra una organizacion del tra-
bajo que la estimule en su crecimiento
profesional, que la convoque de ma-
nera sistemética en el desarrollo de
responsabilidades y autonomia en el
gercicio de surol, perderacon el tiem-
po sus capacidades profesionales. La
mentablemente, es esta dimensién de
la formacién profesional la que se en-
cuentra mas abandonada. La dimen-
sion de la organizacion del trabajo
como factor de formacion involucra la
preparacion de los digtintos niveles je-
rérquicos involucrados: desde € geren-
te, e jefe de érea, € responsable del

equipo.

c.Laevaluaciony seleccion de
personal

La descripcion de un rol ocupacio-
na, nos brinda informacion completa
y Sstematizada la cua puede servir para
orientar los procesos vinculados a
e Contratacion de personal. En la

medida que podemos precisar con

exactitud cudles son las activida-
des que va a desarrollar €l perso-
nal a contratar. Esto significa una
optimizacion muy grande del pro-
ceso de seleccién y contratacion
de personal, ya que a partir de de-
finir qué se espera de un solicitan-
te, en términos de experiencia la-



boral, formativa, conocimientos
tedricos y préacticos, actitudes,
destrezas, valores, delimito con
bastante precision la poblacion
gue esta en condiciones de satis-
facer la demanda de personal.
Evaluacién y seleccion de per-
sonal (carrera). Contamos a par-
tir dd andlisis funciona y su ex-
presion en normas de competen-
cia, con elementos paraevauar las
competencia de los trabajadores y
a partir de esta evaluacion asignar
nuevos puestos o funciones. Se
busca desarrollar pautas objetivas
de evaluaciéon del personal que
excedan las arbitrariedades perso-
naes vinculadas a la relacion je-
rérquica.

Informacion precisa sobre o
que se pretende del trabajador
en el gercicio de su rol. En la
medida que transparenta la de-
manda de competencias, permite
conocer qué se espera de cadatra-
bajador y este puede analizar su
situacion. Contribuye en este sen-
tido, a elaborar estrategias para su
carrera profesional en la empresa
0 para la planificacion de itinera-
rios formativos en términos de
especializacion, reconversion o
actualizacion.

Definicion deitinerarios forma-
tivos. Laorganizacién toda se des-
cribe en términos de mercado in-
terno, donde se establece la vin-
culacién que existe entre los dis-
tintos puestos a partir de parame-
tros formativos. La consolidacién
de itinerarios formativos, dentro

de la empresa contribuye a una
asignacion de puestos o de reem-
plazos (parcia o definitiva) liga
da a desarrollo de la polivaencia
y la polifuncionalidad.

«  Definicién de categoriasde con-
venio. Contamos con pardmetros
objetivos para definir las catego-
rias de convenio, su orden jerar-
quico, las condiciones de pasaje
entre unas y otras. En este senti-
do, integra 'y supera el pardmetro
cuasi hegeménico para definir €
avance en términos temporales. El
tiempo de trabgjo, se torna en €
reconocimiento de la experiencia
como elemento formativo en el
trabajo, no es el mero concepto de
la antigliedad; tampoco es & Uni-
o, puede aparecer latitulacion, €
desarrollo de ciertos cursos, lares-
ponsabilided y & desarrollo dela 2D
autonomia adquiridos con la ex-
periencia, etcétera. Estrechamen-
te vinculado con los temas de la
negociacion colectiva, permite
precisar € principio de “asigna-
cion de funciones’ y la redefini-
cién de la “escala sdarid”.

La organizacién inteligente

Una forma de introducirnos en la
organizaciéon del trabajo como factor
generador de competencias es la vin-
culada a la vision de la empresa como
organizacion inteligente. Para €l trata
miento de este tema tomaremos como
base la obra de un autor canadiense
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Chun Wei Choo,?? la cual define la or-
ganizacion inteligente como aquella en
la cual & mango de lainformacion se
realiza en términos de:

» Discernimiento (percepcién de
los cambios y desarrollo en el
medio ambiente externo). En este
caso la tarea de la direccion es
descubrir los cambios mas impor-
tantes, interpretar su significado y
desarrollar respuestas apropiadas.
El objetivo, es que los miembros
de una organizacion lleguen a una
comprension compartidadelo que
esla organizacion y qué es lo que
estd haciendo para garantizar su
adaptacion a medio. Es decir, es
un intento por crear una visién
compartida del mundo, en este
caso del entorno empresaria y de
las condiciones de existencia pro-
ductiva en e mismo.

e Conocimiento (crear, organizar y
procesar informacion para gene-
rar nuevos conocimientos). El de-
sarrollo del conocimiento le per-
mite ala empresa desarrollar nue-

vas capacidades, en términos de
disefio de nuevos procesos, pro-
ductosy servicios. Este mangjo de
la informacion ademés de ser
adaptativa, como la anterior, es
generativa, en la medida que su
objetivo es generar nuevos cono-
cimientos.

e Accion (buscar y evaluar informa-
cion para la toma de decisiones
importantes). La funcién mas im-
portante de la direccion de una
empresa es la toma de decisiones
estratégicas, es decir aquellas que
definen € presente y futuro de la
organizacién y por consiguiente,
de sus miembros.

Como vemos en € gréfico que te-
nemos a continuacion, la percepcion,
e conocimiento y la accion que cons-
tituyen los tres campos en € uso de la
informacion son procesos holisticos.
Sin embargo, y en razén de nuestro
campo de interés, € de la formacion
en € trabagjo y las condiciones para €
surgimiento y desarrollo del saber pro-
ductivo, nos detendremos fundamen-

Per cepcidn

Accion

—

Conocimiento
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talmente en e campo de la generacion
del conocimiento.

Para las empresas que se piensan
como organizaciones inteligentes, la
creacion del conocimiento se logra a
través de larelacion sinérgica que exis-
te, en toda organizacion, entre conoci-
miento técito y explicito y mediante la
gestion de procesos sociales que per-
mitan convertir e primero en explici-
to. De esta manera, y como veremos a
continuacién puede inferirse la nece-
saria articulacion de los procesos de
formacion paray en e trabgjo.

Pero ¢qué es € conocimiento t&
cito? Es un conocimiento personal, di-
ficil de formalizar o comunicar a los
otros. Presenta dos dimensiones:

a. Técnica: que tiene que ver con la
pericia préctica vinculada a la rea-
lizacion de una actividad: uso de
instrumental, aplicacion de técni-
cas, etcétera.

b. Cognoscitiva: congtituida por es-
guemas, model os mentales, creen-
cias y percepciones que reflgjan
nuestra imagen de la realidad (lo
gue es) y nuestra vision para €l
futuro (lo que deberia ser).

El conocimiento técito se consti-
tuye a partir de conocimientos practi-
cos, subjetivos, del conjunto de discer-
nimientos e intuiciones que recibe una
persona por haber estado inmersa en
una actividad durante un largo perio-
do. Podriamos decir, que es & produc-
to més puro de laformacion “en € tra-

bgjo”. Conforma el modo en que €l
personal de una organizacién percibe
el mundo circundante. El conocimien-
to tacito genera una vision compartida
de lo que representa la organizacion.?

En tanto, el conocimiento expli-
cito, se caracteriza por ser formal, f&
cil de transmitir entre individuosy gru-
pos. Tiene ademas la ventgja de ser
facilmente codificable en términos ma-
teméticos (férmulas, algoritmos), nor-
mas, reglas, especificaciones, etcéte-
ra. La gestiéon del saber en la empresa
involucra €l reconocimiento de ambos
tipos de conocimientos, de sus carac-
teristicas y de las posibilidades de or-
ganizar las condiciones que permita
el pasgje/conversion del conocimien-
to té&cito a explicito y del explicito d
técito.

Existen cuatro modalidades de
conversion del conocimiento:

a) Deconocimientotacitoaconoci-
miento tacito, através del proce-
so de socializacion. Se vincula al
compartir experiencias y se liga a
|a observacion, la imitacion, la
practica.

b) De conocimiento técito a cono-
cimiento explicito, através de la
exteriorizacion. Sevinculaa uso
de metaforas, analogias 0 mode-
los, se activa por € didlogo o la
reflexion colectiva en particular a
partir de la resolucién de proble-
mas concretos.

¢) Deconocimiento explicito a co-
nocimiento explicito, atravésde

27
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lacombinacién. Se genera nuevo
conocimiento explicito a reunir
conocimiento explicito provenien-
te de diversas fuentes. De esta
manera se categoriza, confrontay
clasifica la informacion existente
en bases de datos para producir
nuevo conocimiento.

d) Deconocimiento explicito a co-
nocimiento tacito, através de la
interiorizacion. Se busca interio-
rizar las experiencias obtenidas a
través de otros modos de creacion
de conocimiento dentro de las ba-
ses de conocimiento técito de los
individuos. Se basa en modelos
mentales compartidos o en practi-
cas de trabgjo, su fuente son las
anécdotas o ciertos documentos.

En un comienzo, cuando hablaba-
mos del mangjo de la informacién lo
haciamos utilizando tres variables: dis-
cernimiento, conocimiento y accién.
Esta Ultima se vincula a los procesos
de toma de decisiones y condicionalas
modalidades de desarrollo del conoci-
miento tacito en explicito, antes anali-
zadas. Esta situacion se vincula con los
comportamientos que surgen durante
|a toma de decisiones:

» LabuUsguedadel resultado satis-
factorio minimo, es decir buscar
un curso de accion satisfactorio,
en vez de buscar lo éptimo. Frente
aun problema la toma de decisio-
nes se concentraen lasformas his-
toricas de resolucion de los mis-
mos, en las experiencias pasadas.

e Para simplificar el proceso de
toma de decisiones, las or ganiza-
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ciones aplican rutinas, reglas 'y
heuristicas a fin de reducir lain-
certidumbre y hacer frente a la
complejidad. Estas rutinas, efi-
cientes en un momento, se tornan
l[imites a conocimiento y a su ca
pacidad de innovacion.

La critica a modelo de toma de
decisiones es que no da cuenta de los
procesos de innovacion hoy dia reque-
ridos por el mercado. Es un modelo
conservador gue inhibe en vez de pro-
piciar las soluciones innovadoras. Esta
es una limitacién a la explicitacion del
conocimiento técito, € cual es evoca-
do fundamentalmente en la solucién de
problemas, en laresolucién de inciden-
tes, en lamedida que las propuestas que
surjan de é se transformen en proce-
sos de mejora continua.?* La empresa
como sistema abierto transforma al in-
cidente, a problema en norma, en €
elemento propiciatorio del proceso de
aprendizaje organizacional. Pero no
podemos dejar de tomar ciertas preven-
ciones, gestionar € incidente requiere
un particular esfuerzo de los actores
involucrados: trabajadores, empresa y
sindicato. Implica definir los limites de
la intervencion, € nivel de complgji-
dad que se puede afrontar, no preci-
sarlo se torna en riesgoso no solo para
d trabgjador, sino también parala em-
presa. El sindicato es en este sentido,
invitado a participar en una gestion
consensuada del saber productivo; es
convocado a defender de otra manera
e interés de los trabajadores ligado a
las condiciones y medio ambiente de
trabgjo, dentro de las cuaes la organi-



zacion del trabgjo, los procesos de for-
macién y de evaluacion adquieren re-
levancia.

Asumir la empresa como una or-
ganizacion inteligente, es proponer una
organizacion del trabajo que promue-
va € desarrollo de conocimientos, de
autonomia, de responsabilidad, de re-
flexiéon en y sobre la préactica laboral.
Es una organizacion del trabajo que
favorece el pasaje del conocimiento
tacito, al explicito y de este nuevamen-
te al técito. La organizacion inteligen-
te es una condicion necesaria para €
desarrollo de las competencias.

Esta capacidad organizativa de
generar conocimientos, no debe olvi-
dar que € nivel de conocimientos exi-
gidos en € desempefio labora requie-
re de acciones formativas formales. No
se trata ahora, de poner e acento en la
organizacion del trabgjo y olvidar las
acciones formativas especificas, setra-
tade buscar un nuevoy necesario equi-
librio entre ambas. Lo que nos intere-
saresaltar agui, es que las mismas solo
alcanzaran realmente sus objetivos en
términos de desarrollo de capacidades,
si laorganizacion del trabgjo las acom-
pafian, es decir si convergen con lafor-
macion en € trabajo.

El conflictoy ladimensién de las
relaciones laborales en laforma-
cibnenlaempresa

Laaplicaciony delimitacion de los
principios de polivalenciay polifuncio-

nalidad, asi como € de

asignacion de funciones

que aparecen frecuente-

mente mencionados a

nivel de la negociacion

colectiva; estudios rea-
lizados por € Ministerio

de Trabajo, Empleo y

Formacion de Recursos

Humanos de Argentina

durante los afios 1999 y

2000, afirman que:

e perciben una ten-
dencia creciente a
la negociacion co-
lectiva en e @mbito
de la empresa;

e lostemasqueenlos
Gltimos tiempos
han surgido con
fuerza en la nego-

Asumir la empresa
como unha organi-
zacion inteligente,

es proponer una
organizacién del
trabajo que
promueva el
desarrollo de
conocimientos, de
autonomia, de
responsabilidad,
de reflexion en y
sobre la practica
laboral. Es una
organizacién del
trabajo que
favorece el pasaje
del conocimiento
tacito, al explicito
y de este
nuevamente

al tacito

ciacion son: administracion del

tiempo de trabajo, periodo de
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prueba, reasignacién de funciones
y capacitacion. Los tres ultimos
estrechamente vinculados con el
tema que desarrollamos.

En puntos anteriores, comentamos

agunas dificultades para darle un sig-
nificado conceptua y préctico més o
menos preciso a términos como los de
polivalencia y polifuncionalidad; este
problema afecta también a actor sin-
dical. En la negociacién colectiva el
concepto de polifuncionalidad, suele
ser definido sdlo a nivel de principio.
Por consiguiente, se torna un trabajo
arduo la busgueda de consensos entre
los actores de la negociacion s aln no
hay definiciones claras entre ellos so-
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bre cudes son las implicancias practi-
cas de la aplicacion de estos principios.

Por g emplo, definir con precision
gué significa polifuncionalidad y poli-
valencia, en qué se diferencian entre
si, como se definen en la practica la-
boral, en qué se diferencian de la sim-
ple ampliacién de tareas, nos permiti-
ra apropiarnos de aquellos parametros
necesarios para definir las nuevas ca
tegorias de convenio, las condiciones
de acceso, permanenciay ascenso en-
tre ellas. Es decir, definir los posibles
itinerarios formativos que pueden de-
sarrollar los trabajadores.

Lo mismo sucede con el trata-
miento del tema de la formacion pro-
fesional que, en términos de la nego-
ciacion colectiva, dejaria de ser un
principio abstracto para transformarse
en una dimensién concreta de la mis-
ma. Definir con precision las condicio-
nes del gercicio de la polifuncionali-
dad y la polivaencia, implica asumir
responsablemente su implicancia en la

estabilidad psiquica y

... La formacién se
torna una herra-
mienta estratégica
para evitar proce-
sos de exclusion
gue ocultan la
dificultad de asu-
mir los costos de
la formacién de
aquellos trabajado-
res y trabajadoras
con formaciones
de partida mas
fragiles
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laboral de los trabgjado-
res. La formacion deja
de ser asf un valor abs-
tracto y setornaunahe-
rramienta estratégica
para evitar procesos de
exclusion que ocultan la
dificultad de asumir los
costos de la formacion
de aguellos trabajadores
y trabajadoras con for-
maciones de partida mas
frégiles.

Los grupos vulnerados del colec-
tivo de trabajadores, exigen de un ma-
yor cuidado y atencién en el acceso y
la modalidad formativa, por consi-
guiente son evaluados como més cos-
tosos para formar desde la 16gica em-
presarial. Esta evaluacion de costos ho
analiza la dimension de los saberes t&-
citos que se pierden; € reemplazo de
un trabajador con experiencia, por un
trabajador con mayor nivel de estudio
no es tan automético como aparenta.
Por supuesto, tampoco implica una
evauacion del costo social y persona

que apareja.

Precisar de qué hablamos es im-
portante, porque asi sabremos qué
saberes se requieren, cud es e nivel
de los mismos; podremos analizar las
mejores estrategias para su desarrollo.
Por ejemplo, no es lo mismo expresar
una funcién en términos de realizar €
“mantenimiento del equipo” que defi-
nirla como “mantenimiento operativo
0 preventivo del equipo”; acotar lafun-
cion permite evitar sobreexigencias en
términos de formacién y de gjercicio
del rol profesional. Estas definiciones
acercan a actor sindical de otra mane-
ra a proceso productivo y ala forma
que este proceso afecta al propio co-
lectivo de trabajadores en términos de
inclusién-exclusion, satisfaccion o in-
satisfaccion en el trabajo, identidad
laboral, esfuerzo cognitivo, etcétera.

Otro tema que hemos abordado
brevemente con anterioridad, fue la
necesidad de reconstruccion de proce-
sos de identidad labora vinculados a



saber profesional. Este es un tema que
aunque parezca de principiosy en cier-
ta forma algjado del accionar sindical
concreto, merece ser analizado. Hoy
dia se sostiene que |os parametros para
medir los procesos de exclusion socia
incluyen: acceso a beneficios sociales
(cobertura de desempleo, atencion
médica, etcétera), lugar que se ocupa
en e organigrama de la empresa y de-
sarrollo de la profesionalidad. El de-
sarrollo de la profesionalidad involucra
una dimension de la identidad laboral
gue no esta dada de una vez y para
siempre, sino que cambia aun en €l
sentido de la reconversion. Estos cam-
bios deben ser asistidos y acompafia-
dos, en un esfuerzo organizacional que
da cuenta de procesos sociales que ex-
ceden la motivacion individual del tra-
bajador o trabajadora, que involucra al
sindicato su funcién solidaria, de apo-
yo y de estimulo. Esto transforma en
un interés prioritario € de la forma-
cion profesional para su tratamiento en
€l marco de las relaciones laborales en
laempresay anivel del sector.

A modo de cierre y en estrecha
relacion con el parrafo anterior, que-
remos rescatar las reivindicaciones que
sobre € tema de la formacion profe-
sional planted la Confederacion Euro-
pea de Sindicatos. Para esta organiza-
cion los temas de empleo y formacion
profesional se encuentran estrecha-
mente vinculados, por tal motivo plan-
tean como objetivo prioritario “la ne-
cesidad de crear y mantener empleos
de calidad y garantizar la formacion a
lo largo de lavida'.

Sin embargo, establecen algunas
consideraciones. por un lado, evallan
gue laformacion no es un pasaporte a
empleo, se liga més estrechamente a
las condiciones de empleabilidad de las
personas; por otro, consideran que para
los trabajadores y trabajadoras es un
valor en si mismo, cuyo reconocimien-
to involucra a actor sindical.

En base a estos objetivos estable-
cen las condiciones estructurales que
son requeridas para garantizar €l acce-
so alaformacién alo largo de la vida

 La existencia de plazas suficien-
tes para una formacion de base
polivalente que garantice la
transferibilidad de las competen-
cias y con €llo las posibilidades
de empleabilidad de los sujetos.

e La necesidad de establecer para
los jovenes que buscan su primer
empleo o0 estén definiendo su vo-
cacion profesional, €l acceso auna
formacion en alternancia

e Garantizar la existencia de sufi-
cientes plazas de formacién con-
tinua que permitan cubrir necesi-
dades formativas de corto, media-
no y largo plazo.

e Laformacion de adultos debe ga
nar en términos de flexibilidad
para adaptarse a los diversos re-
guerimientos formativos de los
trabajadores adultos. Esto requie-
re un particular esfuerzo por re-
ver condiciones de ensefianza y
aprendizaje que tienen aquellos y
aquellas que trabajan, que dejaron
sus estudios hace tiempo y/o que
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cuentan con una pobre base de
formacion inicia.

La formacion profesional supone
parala C.E.S.: la necesidad de involu-
crarse en la organizacion del trabgjo,
investigar sobre las innovaciones del
sector y por consiguiente de estable-
cer espacios de intercambio de infor-
macion con el sector empresarial, desa-
rrollar métodos de ensefianza que no
sean expulsivos de una poblacién obje-

tivo cuyas necesidades de formacion
son especificas, contar con mecanis-
mos adecuados que les permita evaluar
la calidad de las acciones formativas.

Esta forma de plantear las necesi-
dades y los reguerimientos de la for-
macion profesional, habilitan un espa-
cio de didlogo socia necesario para €
tratamiento pertinente del temano solo
anivel delaempresay dd sector, sino
también de la region.¢

NOTAS

1 A mi padre Giovanni Sladognay mi madre Freme Ceimann, quienes me ensefiaron la pasién por la
viday el trabajo

2 El saber adquiere un rango diferente a del conocimiento. En tanto este Ultimo es una capacidad
basica, el saber presupone el conocimiento y su uso, en huestro caso productivo, su aplicacion préactica. El
saber involucra ademas la dimension reflexiva sobre el conocimiento aplicado. Sabio es quien antes, duran-
te y después de su intervencidn reflexiona evaluando criticamente la misma. Sabiduria implica conoci-
miento y préctica. La sociedad debe responsabilizarse en la formacion de conocimientos pero la empresa
adquiere responsabilidad en la formacién y desarrollo de saberes.

3 Cabe mencionar la importancia que adquiere en contextos de ensefianza en el trabajo el uso del
lenguaje figurativo expresado en términos de meté&foras y analogias. La metéfora permite que sujetos con
experiencias diversas comprendan intuitivamente, casi sin analizar o generalizar, procesos en los que estan
involucrados. En tanto, la analogia permite diferenciar ideas u objetos a partir de sus similitudes y diferen-
cias. Este manejo del lenguaje figurativo es importante para la capacidad de ensefianza exigida a |l os traba-
jadores. En Nonaka, Ikujiro; Takeuchi, Hirotaka, La organizacion creadora de conocimiento. Cémo las
compafiias japonesas crean la dinamica de la innovacién, Ed. Oxford-Press, México, 1995.

4 Es importante en esta etapa de definicion de los perfiles la participacion del sindicato en la misma,
la cual permitiré establecer consensos sobre la validez de |os indicadores relevados.

5 Existen diversas taxonomias sobre | as diferentes clases de capacidad, entendidas estas como objeti-
vos de la educacion. Nos permitimos tomar una de ellas, en la cual las clases de capacidades ordenadas
jerarquicamente, son definidas como: 1. Conocimiento; 2. Comprension; 3. Aplicacion; 4. Andlisis; 5.
Sintesis y 6. Evaluacion. Més alla de su precision, 1o que nos interesa resaltar es que en ellas, el conoci-
miento es considerado la capacidad més elemental . Por tal motivo, unaformacién que solo se centre en esta
capacidad es por consiguiente limitada. En Bloom, Benjamin y colaboradores, Taxonomia de |os objetivos
de la educacién. La clasificacion de las metas educacionales, Ed. El Ateneo, Buenos Aires, 1990.

6 Es habitual que al pensar en destrezas sensorio-motrices |0 hagamos solo en términos de aquellos
elementos vinculados a la motricidad fina, que se ponen en juego en el manejo de ciertos instrumentos o
herramientas. Sin embargo, en muchas ocupaciones las destrezas auditivas, olfativas, visualesy de percep-
¢ion cutanea, ademas de las motrices, son puestas en juego para el diagndstico y control. Por tal motivoy
por su nivel de especificidad, pueden y deben convertirse en objetivo de la formacion en el trabajo.

7 En un trabajo de relevamiento realizado con el sector automotriz, se buscé precisar qué conocimien-
tos requerian quienes trabajan en lareparacion y mantenimiento de algunos componentes del automdvil; la
primera respuesta obtenida fue “algo de mecénica, algo de informéticay electrénica’.

8 Para un mejor tratamiento del tema del andlisis funcional, sugerimos: Mansfield, B. y Mitchell, L.,
Towards a Competent Workforce, Gower, Hampshire, 1996.

° Tomaremos aqui una definicién de andlisis funcional proveniente de la teoria de sistemas: “El
meétodo del andlisis funcional que vamos a presuponer constantemente se basa, a su vez, en el concepto de
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informacion, y sirve para adquirir informacion (...), asi como regulay precisa condiciones bajo las cuales
las diferencias significan distincion. Se trata, dicho de otramanera, de un horizonte especial de intenciones
especificas del mundo de la vida, en el que todo el procesamiento de la informacion, que de todos modos
acontece, es decir, el reconocimiento de las diferencias, se efectlia bajo condiciones especiales y en una
forma determinada. El andlisis funcional es, por tanto, una especie de técnica tedrica similar a las matema-
ticas (...)". En Luhmann, Niklas, Sistemas sociales. Lineamientos para una teoria general, Alianza Edito-
rial, Universidad |beroamericana, México, 1991.

10 Podemos definir funcién como el conjunto de actividades vinculadas entre si para la consecucion
de un objetivo. En este caso, como se organizala empresa o el campo ocupacional donde ella se desarrolla
apartir de sus objetivos estratégicos. Otra definicién mas proximaal campo de la sociologia en general, que
de lasociologia del trabajo, define la funcion como “las consecuencias objetivas observables de |os fend-
menos sociales”. Esta definicion nos permite preguntar por los resultados objetivos que se pretenden de
cada uno de los miembros de nuestra organizacién y de qué manera se identifican las relaciones que con
otros deben mantener para su obtencion. En Chinoy, Ely, La sociedad. Una introduccion a la sociologia,
Ed. Fondo de Cultura Econémica, México, 1996.

1 Si bien cada campo ocupacional tiene desarrolladas diversas funciones, en lineas general es las mas
habitual es son: produccién, mantenimiento, comercializacion, marketing, calidad, gestion, administracion,
logistica, disefio, etcétera.

2 En algunos casos se habla de elaboracion de normas de competencias, en otros se define en térmi-
nos de perfil profesional. Uno u otro documento pretenden dar informacion mas o menos precisa sobre la
funcién ejercida, descripta en términos de actividades, |la manera en que dichas actividades son evaluadas
y los acances y condiciones del gjercicio profesional. Esto Ultimo, precisa los niveles de autonomiay
responsabilidad pretendidos en el gjercicio de las actividades, su descripcion en términos de grupales o
solitarias, la mayor definicion sobre qué significa grupal: liderar o participar, etcétera.

13 Esta dimensién ya ha sido abordada al inicio de nuestro articulo, por lo cual aqui solo la menciona-
mos.

14 Estamos pensando en la empresa como un sistema abierto, definido en términos de aquel para el
cual el entorno tiene un significado, o cuyo significado no se da solo a través de canales especificos. Es
decir que un sistema es abierto en tanto intercambia informacidn con su medio, no solo laimporta sino que
también la exporta, se apropia 'y genera informacién. En Bertoglio, Oscar J, Introduccién a la teoria
general de sistemas, Ed. Limusa, Noriega Editores, México, 1991. 33

15 Sentido del trabajo cuya precision permite generar procesos de motivacion en integracion, pero
cuyo déficit puede generar estados animicos vinculados ala sensaci6n de fracaso, de exceso de responsabi-
lidad o de ausencia de la misma, de desvalorizacion, etcétera.

16 Sennett, Richard, La corrosion del caréacter. Las consecuencias personales del trabajo en el nuevo
capitalismo, Ed. Anagrama Coleccion Argumentos, Barcelona 2000.

17 Para un mayor desarrollo de esta perspectiva comunicacional, HabermaS, J., Teoria de la Accion
Comunicativa, |. Racionalidad de la accidn y racionalizacion social, Ed. Taurus Humanidades, Madrid,
1992.

18 | as competencias ligadas a |a ensefianza en el trabajo involucra como mencionamos anteriormente
el uso de un lenguaje que se diferencia del lenguaje generalmente utilizado en los procesos de formacion
para el trabajo. Este Ultimo se caracteriza fundamentalmente por expresarse con conceptos y nimeros y
“puede transmitirse facilmente en forma de datos, férmulas cientificas, procedimientos codificados o prin-
cipios universales’. Queda pendiente un tratamiento més exhaustivo de como formar formadores on job.
En Nonaka, I. y Takeuchi, H., op.cit.

19 Algunas veces | os niveles de responsabilidad y autonomiaserefieren no solo al ejercicio derealiza-
c¢ion de actividades propias sino a su vinculacion con las actividades desarrolladas por personal acargo. A
modo de ejemplo, es un mayor nivel de responsabilidad cuando un rol no solo debe responder por la orga-
nizacion y realizacion de su propio trabajo sino por el realizado por personal asu cargo. Al revés, implican-
do un menor nivel de autonomia es cuando el gjercicio de un rol se ejecuta bajo la supervision de otro.

2 En el caso del operador de maquinaria de impresion flexogréfica y de huecograbado. El nivel de
responsabilidad, 1o podemos inferir facilmente en la descripcion de la funcion de mantenimiento realizada
en términos de mantenimiento preventivo. Es decir, la ejecucion de actividades de mantenimiento respe-
tando los pardmetros establecidos en el disefio de lamaqguinay estipulados de manera precisa por otros (en
general, através de los manual es técnicos de | os equipos).
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2L Osterman, Paul (compilador), “Los mercados internos de trabajo”, Coleccién Economia del Traba-
jo, Ed. MTSS, Esparia, 1988.

2 Chun Wei Choo, La organizacion inteligente. El empleo de la informacién para dar significado,
crear conocimiento y tomar decisiones, Ed. Oxford University Press, México, 1999.

2 El conocimiento tacito puede vincularse con ladefinicion filosofica del “mundo de lavida’, enten-
dido este como “...el &mbito de la realidad, en el cual el hombre participa continuamente, en formas que
son al mismo tiempo inevitablesy pautadas. El mundo de lavida cotidianaeslaregion de larealidad en que
el hombre puede intervenir y que puede modificar mientras opera en ella mediante su organismo animado
[...] anicamente en el mundo de la vida cotidiana puede constituirse un mundo circundante, comin y
comunicativo. [...] debe entenderse como ese ambito de la realidad que el adulto alertay normal simple-
mente presupone en la actitud de sentido comun”. En Schutz, A. y Luckmann, T., Las estructuras del
mundo de la vida, Amorrortu Editores, Buenos Aires, 1973.

2 No podemos dejar de mencionar aqui algunas observaciones realizadas por Eric J. Hobsbawn sobre
los inicios de larevolucion industrial en Inglaterra, que hacen referencia a la aplicacion del saber practico
y su vinculacién con procesos de innovacion: “La primera etapa de la Revolucion Industrial fue técnica-
mente un tanto primitiva no porque no se dispusiera de mejor cienciay tecnologia, o porque la gente no
tuvierainterésen ellas, o no seles convencierade aceptar su concurso. Lo fuetan solo porgue, en conjunto,
laaplicacion deideasy recursos sencillos (amenudo ideas viejas de siglos), normal mente nada caras, podia
producir resultados sorprendentes. La novedad no radicaba en las innovaciones, sino en la disposicién
mental de la gente préctica para utilizar la ciencia y la tecnologia que durante tanto tiempo habia
estado a su alcance y en e amplio mercado que se abria a los productos, con la réapida caida de costos
y precios. No radicaba en el florecimiento del genio inventivo individual, sino en la situacion practica
que encaminaba el pensamiento de los hombres hacia problemas solubles’ (el subrayado es nuestro).
En Hobsbawn, Eric J., Industria e Imperio. Capitulo 2: “El origen de la revolucién industria”, Ed. Ariel.
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