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1. Resumen

La presente tesis aborda el proceso de implementacién del enfoque de competencias para la
formacion profesional de los trabajadores de la D.G.F.M. durante el periodo 2013-2015.

El rasgo distintivo de este proceso es que fue el producto de la articulacién entre la gestion de
recursos humanos de una organizacién en particular y una politica publica de caracter
sectorial, cuyo pilar fundamental es el tripartismo (vinculacion entre Estado, sindicatos y

empresas).

De esta forma, a través de un estudio de caso, y utilizando un enfoque cualitativo, se busca
relatar las vivencias de los principales actores del proceso de implementacion de la formacion

basada en competencias en Fabricaciones Militares.

Se aspira, en lineas generales, a compartir la experiencia con la comunidad de profesionales

dedicados a la gestion de recursos humanos, destacando:

e Un recorrido conceptual del enfoque de competencias, considerando una breve resefia
de la conformacion del concepto y las caracteristicas bajo las cuales se desarrolla
actualmente.

e Los aspectos principales del proceso haciendo hincapié, fundamentalmente, en el
diagnostico organizacional que permiti6 la articulacion

e FEl rol de los actores involucrados.

Finalmente, la intencion de esta tesis es generar una invitacion abierta a explorar en esta
iniciativa con el fin de generar mejores condiciones de empleabilidad para los trabajadores,
mayor capacidad de afrontar los cambios y procesos de innovacién para las organizaciones y

una herramienta de negociacién colectiva para los representantes de los trabajadores.

2. Palabras Clave

Formacion Profesional — Competencias — Tripartismo - Articulacion



3. Introduccion

3.1 Eleccion del tema

El tema seleccionado para la presente tesis es el anlisis de la implementacion del sistema de
formacion profesional basado en competencias laborales en la Direccion General de
Fabricaciones Militares (D.G.F.M.) experimentado entre los afios 2013 y 2015.

La historia personal y profesional del investigador puede derivar en el surgimiento de un
determinado interés acerca de un hecho de la realidad que, a su vez, puede ser sustentado por
la utilidad que un analisis pormenorizado de dicho fendmeno puede resultar a otras personas,

organizaciones o conjunto de ellas.

La formacién por competencias ha significado en mi trayectoria laboral un hito en la
comprension de problema de la formacion profesional dado que ha sabido dar respuesta a mis

interrogantes y a los del equipo de trabajo del que formé parte.

El primer contacto con el concepto de competencias laborales, en el sentido que se describid
anteriormente, fue en el afio 2012 cuando me integré a la Gerencia de Recursos Humanos de
la Direccion General de Fabricaciones Militares. A partir de ese momento y con la activa
colaboracion y asistencia técnica del Ministerio de Produccién y Trabajo de la Nacion, la
Gerencia de Recursos Humanos de la organizacion ha profundizado el conocimiento teérico y
su aplicacion préactica en los procesos formativos dando solucion a los problemas que esas

gestiones suelen significar.

En primer lugar, se logré comprender y aprehender los principales conceptos del enfoque, sus
origenes y su presente en el pais. A partir de esto se comenz0 a visualizar cémo podrian
desarrollarse las herramientas considerando la conformacion del sector de actividad
denominado “Fabricaciones militares” y luego integrandose en el sector “Industria para la

Defensa”.

Luego, la Gerencia de Recursos Humanos ha llevado adelante el proceso de identificacion de
competencias laborales, priorizando la profundidad del analisis de acuerdo a la trascendencia

que los roles laborales tienen en la organizacion.



El siguiente paso fue, sin dudas, la inmersién en la problematica del disefio de las acciones
para el fortalecimiento de competencias laborales, teniendo en cuenta variables como:
disponibilidad de recursos, caracteristicas de los destinatarios de la formacion y de los
responsables de llevarla a cabo y la utilidad y aplicabilidad de aquello que se pretenderia

ensefiar en el rol laboral trabajo.

Por ultimo, y para dar respuesta a un sistema que funciona integrando diversos procesos y
herramientas, la Gerencia de Recursos Humanos implemento la Certificacion de
Competencias Laborales con un doble objetivo: por un lado, el reconocimiento publico y
formal de las competencias de los trabajadores, pero también como técnica de recoleccion de
informacidn acerca de las falencias formativas, y por lo tanto posibles falencias en el

desempefio laboral, para luego retroalimentar el proceso de formacion.

La posibilidad de haber vivido la experiencia de la implementacion del sistema de formacion
por competencias y todo lo aprendido gracias a ello, me permiten plantear, en la actualidad,
esta investigacion para describir el proceso de implementacion de un enfoque para la gestion
de la formacidn en una organizacion particular, mas alla que tenga su origen en una ldgica de
articulacion sectorial. Y, aqui, es importante resaltar que la Direccidon General de
Fabricaciones Militares, fue durante el periodo de analisis, comprendido entre 2013 y 2015, la
Unica organizacion que individualmente articuld su politica de formacién interna con la

politica publica disponible.
3.3 Justificacion y viabilidad

En la actualidad, las empresas se encuentran ante el desafio de gestionar el talento humano
para obtener una adecuada alineacion al negocio de la organizacién y asi, cumplimentar sus

objetivos.

Pero, la gestion del talento humano encuentra varios escollos a traspasar para garantizar su
éxito y tienen que ver, principalmente, con que cada organizacion es perfectamente particular.

Esta singularidad se la otorga un conjunto de variables de las que podemos mencionar:

e Especificidad del entramado productivo.
e Especificidad de la cuestion cultural y moral.

e Diversidad de la fuerza de trabajo.



e Integracion con el contexto econémico Yy social.

e Marco Legal aplicable.

Pero no por ese motivo, las herramientas difundidas para gestionar el conocimiento y la
formacion deben ser desestimadas. Por el contrario, tienen que ser analizadas y adaptadas en

funcién de las particularidades de las organizaciones, sus condicionantes internos y externos.

La formacidn por competencias brinda una solucién integral al problema que surge ante la

necesidad de:

Adoptar un modelo particular de formacion que permita adaptabilidad.

e Identificar las competencias clave de cada funcion laboral y de la organizacion en
general.

e Adecuar los programas de formacion y evaluacion a las especificidades del proceso de
ensefianza — aprendizaje del adulto y tornarlos en herramientas efectivas para la
transformacion de la realidad.

e Generar un vinculo oportuno entre el sistema de educacion formal y el informal,

entendiendo éste Gltimo como el que se desarrolla a través de la experiencia de trabajo

en las organizaciones.

Aqui radica la necesidad de explorar el proceso de implementacion del enfoque de
competencias para analizar sus fortalezas y debilidades con el objeto de que otras empresas
puedan aprovechar estos recursos en beneficio propio.

Esta tesis es posible dado que, quien escribe, trabajé en una organizacion, durante el periodo
comprendido entre 2013 y 2015, que ha podido utilizar estos mecanismos orientados a la
formacion profesional y que también han podido ser tiles en otros aspectos de la gestion de

recursos humanos.



4. Planteamiento del Tema

4.1 Problema de investigacion

El sistema de formacidn por competencias laborales esta integrado por un conjunto de
herramientas articuladas para la gestion de la formacion profesional que revitaliza el vinculo

entre educacion y trabajo.

En la Argentina, la formacion basada en competencias laborales, comienza a desarrollarse a
partir del afio 1999 cuando el F.O.M.I.N. (Fondo Multilateral de Inversiones) y el Banco
Interamericano de Desarrollo financiaron el 50% del Programa de Certificacion de
Competencias Laborales, dejando el resto del financiamiento en manos de los actores
nacionales, entre los que se encontraban: el actual Ministerio de Produccion y Trabajo, como
representante del Estado y diversos sindicatos y camaras empresarias ejerciendo su respectiva

representacion.

En nuestro pais la gestion y articulacion de esta convergencia de herramientas e instrumentos
ha sido centralizada en el Ministerio de Produccién y Trabajo de la Nacién en asociacion con
otros actores del mundo del trabajo como sindicatos y camaras empresarias. Lo mismo ocurre
en otros paises de Latinoamérica en donde se han creado organismos ad-hoc para la gestion de
una nueva forma de relacionar la educacion y el trabajo. Por ejemplo, el Servicio Nacional de
Aprendizaje (S.E.N.A.) en Colombia, el Servicio Nacional de Adiestramiento en el Trabajo
Industrial (S.E.N.A.T.l.) en Peru, el Instituto Nacional de Aprendizaje (I.N.A.) en Costa Rica

o el Servicio Nacional de Aprendizaje Industrial (S.E.N.A.l.) en Brasil.

De esta manera, la formacion basada en competencias, trasciende las fronteras de las
empresas e intenta fortalecer las competencias laborales de los trabajadores agrupados por

sector de actividad.

El ex Ministerio de Trabajo, a través de la Linea de Certificacion Sectorial, y en el marco del
Programa de Formacion Continua, agrupa a los principales protagonistas de las actividades
econdmicas y conforma Organismos Sectoriales de Certificacion, que seran los responsables
de llevar a cabo las politicas de formacion para todo el conjunto de trabajadores agrupados en

la actividad.



Por ejemplo, en la Argentina, se han conformado Organismos Sectoriales de Certificacion
relativos a actividades diversas como: Azucarera, Construccion, Contact Center, Energia
Eléctrica, Estaciones de Servicio, Metalurgico, Mecanica del Automotor, Industria Pastelera,

Petroleo y Gas, Pizzeros, entre otras.

En concreto, la Linea de Certificacion Sectorial, del Ministerio de Produccién y Trabajo, de
acuerdo a la Resolucion 1471/2011, tiene como objeto: “normalizar, formar, evaluar y
certificar las competencias laborales de trabajadoras y trabajadores, de acuerdo con los
requerimientos y demandas de los distintos sectores de la actividad econdmica nacional, en el

marco del Plan De Formacion Continua”.

Ahora bien, habiendo definido brevemente el propésito de la formacion basada en

competencias, es necesario definir el problema de investigacion.

En la actualidad, las empresas privadas realizan esfuerzos por desarrollar programas de
capacitacion para sus trabajadores. Pero, el problema radica en la necesidad de atender en
esos programas de formacion todas las particularidades, vinculadas al rol laboral, que genera

la actividad en que se desempefia la organizacion.

Desde este punto de vista, podemos afirmar que existe una proliferacién de herramientas de
gestion de recursos humanos, méas especificamente en lo relacionado al desarrollo y formacion
profesional y que su relativa consistencia y complementariedad estd determinada por un
mercado de trabajo signado por un contexto que cada vez exige mas credenciales a los

trabajadores.

Si bien hay acuerdo en que las diferentes herramientas no pueden funcionar como “recetas
estaticas”, €S necesario encontrar puntos de encuentro entre las diferentes formas de analizar y
resolver los problemas que surgen de la necesidad de desarrollar profesionalmente a los

trabajadores.

Por este motivo, surge el interrogante acerca de como resultaria la implementacién de la
formacion basada en competencias en una organizacion particular en la medida que su
metodologia y herramientas han sido concebidas para articularse a nivel sectorial a partir del

reconocimiento de la necesidad de dar respuestas a la cuestion de la educacion en el trabajo.
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La organizacion seleccionada para el anélisis es la Direccion General de Fabricaciones

Militares, que ademas de integrar el sector Industria para la Defensa, ha logrado instrumentar

la formacidn basada en competencias laborales para la gestion de sus recursos humanos

propios.

Por lo tanto, el problema de investigacién se basa en las siguientes preguntas:

¢ Como fue la experiencia de aplicacion del enfoque de competencias para la formacion

profesional en la D.G.F.M. en articulacién con la politica publica?

Para dilucidar el problema de investigacion sera necesario responder los siguientes

interrogantes:

¢, Como se puede abordar la probleméatica de la formacién profesional desde el
enfoque de competencias?

¢ Como influyen las concepciones de competencias y calificaciones en la gestion de la
formacion profesional?

¢, Cudles son las ventajas que este sistema de formacion puede aprovechar las
organizaciones?

¢,Cuales son los factores que hacen que el sistema de formacion por competencias
pueda o no aplicarse en una organizacion?

¢ Qué caracteristicas debe tener la organizacion para que la aplicacion del sistema de

formacion por competencias sea viable?

4.2 Objetivos de investigacion

Esta investigacion tiene como objetivo general:

e Comprender el proceso de implementacion de la formacion basada en

competencias laborales en la Direccién General de Fabricaciones Militares.

Al mismo tiempo, los objetivos especificos, en el ambito de la empresa seleccionada, son:

e Analizar el origen y antecedentes de la formacidn basada en competencias.
e Definir los conceptos de calificacion y competencia.

e Analizar la problematica particular de la organizacion seleccionada.
11



e Describir el rol de los diferentes actores en el proceso de implementacion.

4.3 Hipotesis
El sistema de formacion por competencias, entendida como politica publica (la metodologia y

las herramientas que propone), permite su articulacién con la politica de formacion de la
empresa.
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5. Marco Teorico

5.1 El concepto de Competencias Laborales

La pérdida de vigencia del taylorismo en funcion de diversos cambios en el mundo social,
economico y productivo alland el terreno para la irrupcion del enfoque de competencias.

Para su comprension serd necesario, en primer lugar, diferenciar ambos enfoques, destacando
los aspectos més innovadores de las competencias respecto de las calificaciones. Del mismo
modo, trazar los paralelismos o los puntos de encuentro en pos de valorizar la mirada de las
calificaciones como antecedente necesario en el recorrido evolutivo que proponemos abordar.
Se analizaran las rupturas principales como, por ejemplo: la operada acerca de la concepcion
del trabajador y el impacto de aquello en la organizacion del trabajo o bien, la nocién sobre el
surgimiento y desarrollo de los conocimientos y habilidades.

En ese sentido es menester abordar la idea de la evolucion de la competencia como un
proceso espiralado en el que no solo la educacién formal produce efectos sino también todo el
contexto socio-comunitario del trabajador y observar como los conocimientos se integran y

expresan a través de las competencias laborales.

Para comenzar, podemos citar las definiciones que brindan la Organizacion Internacional del
Trabajo a nivel internacional y el Consejo Federal de Cultura y Educacion de la Argentina
acerca de la nocion de competencias laborales.

Para el primero, las competencias laborales abarcan “los conocimientos, las aptitudes
profesionales y los conocimientos técnicos especializados que se aplican y dominan en un
contexto especifico” (OIT, 2004). En segundo lugar, se entiende a la competencia laboral
como “un conjunto identificable y evaluable de conocimientos, actitudes, valores y
habilidades relacionados entre si, que permiten desempefios satisfactorios en situaciones
reales de trabajo, segtn estandares utilizados en el area ocupacional”. (Consejo Federal de
Educacidn, 1996)

De acuerdo a Leonard Mertens (1996) el concepto de competencias laborales y, por lo tanto,
la idea de la formacion profesional basada en esos términos aparece en “paises
industrializados, sobre todo en aquellos que venian arrastrando mayores problemas para
relacionar el sistema educativo con el productivo, como respuesta ante la necesidad de

impulsar la formacion de la mano de obra” (pag. 1)

13



La generalizacion del concepto de competencias laborales, a partir de la década del 60,
encuentra su explicacion en tres fendmenos socio-econdmicos en los que se expresa, como lo
afirma Lichtenberger (2000).

En primer lugar, dadas las criticas, hacia un trabajo repetitivo y sin contenido, en el marco de
la denominada division técnica del trabajo, donde la concepcion se encontraba escindida de la
ejecucion y donde, cada operacion se estudiaba y cronometraba con el objeto de encontrar la
via mas eficiente para su realizacion.

En segundo lugar, por la aparicion de nuevas metodologias de direccidn y gestion de las
organizaciones en las que los trabajadores ocuparon un rol un tanto més protagénico y se
comenzo a valorizar su aporte y responsabilidad sobre las tareas.

En tercer lugar, en funcion de un fuerte cuestionamiento al sistema productivo taylorista,
demasiado rigido para las nuevas exigencias de competitividad en un contexto donde la

produccion en serie ya no lograba responder a las exigencias del mercado.

Este movimiento (en referencia a “un movimiento mundial de busqueda de
valorizacion de la competencia de los asalariados) tiene fuentes maltiples: movimiento
de humanizacion del trabajo a fines de los afios 1960, transformacion de las
condiciones de mercado luego de las crisis petroleras, evolucion de las modas de
management... Traduce un triple cuestionamiento del taylorismo: cuestionamiento
social de un trabajo deshumanizante, cuestionamiento econémico de una organizacion
contra-performante dejando de lado lo esencial de los recursos humanos de sus
asalariados, cuestionamiento comercial de productos y servicios estandarizados
desadaptados. (2000, pag. 30)

Si bien el surgimiento de estas nuevas tendencias y modos de comprender al sistema de
produccidn tuvieron repercusiones en un amplio espectro de la vida social y econdémica de ese
entonces, es en el ambito laboral donde nos interesa hacer fundamental hincapie.

Entonces, a partir de la ruptura del enfoque de calificaciones, desde el surgimiento del nuevo
modelo de competencias y con la aparicion de las nuevas exigencias para la competitividad
empresarial, el desempefio esperado del trabajador ya no gira en torno al cumplimiento de un
estandar de actividades estructuradas, sino que se comienza a ponderar aspectos, a priori
intangibles, como la autonomia, la capacidad decisoria y la interpretacion creativa de los

hechos laborales.
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Es decir que la exigencia de diversificacion hacia el sector empresarial requiere la puesta en
préactica de otra concepcion del trabajador: ya no comprendido a partir de la prescripcion
taylorista basada en tiempos y métodos sino en una mirada mas holistica del trabajador —

humano.

Un asalariado competente deviene para el empleador aquel que resulta performante en
las nuevas condiciones de exigencias productivas que requieren capacidades de
apreciacion, de decision y de intervencion autdnoma y ya no solo una obediencia ciega

a las directivas fijadas. (Lichtenberger, 2000, pag. 11)

Dicho de otro modo, al finalizar la etapa de predominio taylorista en lo referido a la
organizacion del trabajo, el nuevo orden mundial de produccion y comercio exige a las
organizaciones algo mas que la simple prescripcion de tareas. El enfoque de competencias se
transforma, asi, en el nuevo paradigma en la gestién de los recursos humanos. Del mismo
modo que las empresas deben responder de una forma més efectiva a los requerimientos
modernos, los trabajadores también comienzan a apropiarse del enfoque para mejorar su

relacién con el trabajo. Lichtenberger (2000) lo expresa de la siguiente manera:

La competencia se vuelve asi el corazon de la creacion de nuevas ventajas
competitivas en el plano mundial. La movilizacién de las competencias se vuelve un

imperativo de supervivencia de la empresa y una palanca de defensa de los empleos.
(pag. 30)

Pero, la introduccion de estos aspectos en el mundo del trabajo y en relacion con la idea de
competencias laborales, como la autonomia, la capacidad decisoria o la interpretacion creativa
de los hechos laborales, exigen la exploracion de la forma en que las competencias laborales
pueden ser abordadas y valoradas para que las organizaciones puedan gestionarlas,
transformarlas en una verdadera ventaja competitiva y capitalizarlas a través de los resultados
productivos.

Mientras que la calificacion brindaba una supuesta garantia a la organizacion de que el
trabajador era capaz de reproducir una determinada habilidad en diferentes situaciones, la
competencia implica pensar en un grado de adaptabilidad y transferencia de desempefios de

una situacion a otra diferente.
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De ello surge que la competencia solo puede ser considerada en una situacion de trabajo
veridica, concreta. La diferencia con respecto a la calificacion, segun Lichtenberger (2000), es
que ésta podia ser comprobable a través de situaciones o hechos no laborales como por

ejemplo una titulacion terciaria o universitaria o a través de una evaluacién conceptual.

La competencia solo se aprecia en situacion real. Es del orden de la aplicacion efectiva
y no Unicamente de la capacidad, ni siquiera probada por un diploma o test
profesionales. El hecho de que un individuo haya aprendido a hacer ya no es garantia

suficiente de que sabré hacer en situaciones variadas y variables no predeterminadas.
(pag. 15)

Siguiendo el criterio de Lichtenberger (2000), otro aspecto fundamental del enfoque de
competencias, que acentua la diferencia con la mirada de las calificaciones, radica en la
capacidad del trabajador de realizar un aporte personal en su trabajo. Desde el enfoque de las
calificaciones cualquier trabajador puede realizar con éxito una actividad laboral mientras
cumpla con las prescripciones establecidas. En cambio, en el enfoque de competencias, la
organizacion se encuentra ante la posibilidad de poner en relevancia la capacidad subjetiva del

individuo.

Ahi donde, en las organizaciones tayloristas, los individuos supuestamente eran
intercambiables en funcién de calificaciones estandares definidas por convenciones de
rama, el desempefio mediante competencias valoriza actualmente la particularidad y

las maneras de hacer personales de los sujetos. (pag. 33)

El enfoque de competencias requiere, para su total comprension y entre otras variables, un
analisis de los conocimientos mientras que, en el enfoque de las calificaciones, los
conocimientos, acreditados por ejemplo a través de titulaciones, eran determinantes. Es decir,
que, para el abordaje de competencias, los conocimientos formales conservan su valor, pero
en un modo relativo.

Por otro lado, al reconocer que las competencias tienen un anclaje mas sélido en la practica
concreta de la actividad laboral, es necesario destacar que, en consecuencia, la practica del
trabajador nunca podra ser idéntica en organizaciones diferentes.

En conclusion, la competencia requiere un bagaje de conocimientos adquiridos y una

trayectoria laboral determinada, pero, lo mas trascendente de competencia aparece ahi, donde
16



la organizacion se involucra en su desarrollo. En este sentido, el rol de la empresa es

considerablemente més activo en el enfoque de competencias que en el de calificaciones.

Aunque no puede prescindir de conocimientos, la competencia no se detecta en
diplomas. Aunque se apoya en experiencias, rara vez se encuentra construida completa
en el mercado de trabajo. La adquisicion y aplicacion de competencias requieren un
trabajo conjunto del asalariado y la empresa, cuya importancia a menudo se desdefia.
(Lichtenberger, 2000, pag. 32)

Ademas, y tal como lo propone Rojas (1999), sobre el concepto de competencias es necesario
aclarar que no es posible afirmar que las conformaciones de las competencias laborales de un
sujeto puedan traducirse en un hito histérico en la vida laboral del trabajador. Las
competencias se construyen, en lo particular y en lo global, a lo largo de un trayecto vital que
siempre estara influenciado por diversas variables o situaciones problematicas, provenientes
tanto de la organizacién especifica donde se desempefie como del contexto social, econémico
o cultural.

Al mismo tiempo, para adecuada apreciacion, las competencias laborales exigen la
comprensidon del origen de los conocimientos y habilidades que las componen: por un lado,
los conocimientos técnicos, obtenidos en procesos formales o informales de aprendizaje y, por
otro lado, los conocimientos o habilidades adquiridos en la experiencia de vida o en la
interaccion comunitaria. Por este motivo, la apreciacién de las competencias debe intentar,
por los medios posibles, indagar acerca de aquellas expresiones que no son directamente

observables dado el alto grado de internalizacion en el sujeto.

La competencia es mas un proceso que un estado, proceso generador del producto que
es el desempefio. Es siempre competencia de un individuo o de un colectivo en
situacion productiva, orientada a un fin o producto, no abstracta sino contextualizada,
especifica y contingente.

El desempefio competente moviliza saberes tacitos o de trasfondo del mundo
experiencial por medio de operaciones no siempre conscientes pero indispensables de
evaluar. (Rojas, 1999, pag. 255)
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Otro aspecto fundamental, sostenido por Eduardo Rojas (1999), para la acabada comprension
del concepto de competencias laborales es que éstas ostentan un desarrollo espiralado. El
trayecto que recorre el sujeto para su aprendizaje y puesta en practica puede sufrir tanto
avances como retrocesos.

Los avances estaran determinados por la acumulacion de experiencias (formativas, laborales,
comunitarias) en tanto que los retrocesos estaran determinados por el propio desgaste que
produce la inactividad. Las competencias laborales deben ser “ejercitadas” para su

mantenimiento y desarrollo.

Las competencias son reversibles, por definicion son un proceso de construccion /
esclerosis de logros. La puesta en accion las mantiene y desarrolla, la inaccién las
conduce a su atrofia (por ejemplo, los casos extremos del no entrenamiento de

deportistas o artistas). (Rojas, 1999, pag. 259)

Es entonces uno de los aspectos mas novedosos en el proceso de pérdida de vigencia del
taylorismo como modo de organizacion del trabajo y el surgimiento del enfoque de
competencias se expresa en la idea de que los conocimientos que se adquieren en las
vivencias cotidianas del contexto laboral deben ser puestos en valor en relacion a las
competencias necesarias para un pleno desarrollo social y comunitario.

Segun Rojas (1999), y en ese sentido, es necesario comprender que los trabajadores, en su
desempefio laboral, no solo requieren ser capaces de articular conocimientos, aptitudes y
habilidades, sino que también deben interactuar con un mercado de trabajo y un contexto de
negocios que les presenta oportunidades y amenazas a su historia laboral. Este contexto
general en que opera el conjunto de los trabajadores se expresa también en la concepcion mas
profunda del trabajo que dominan a las diferentes generaciones. Los cambios operados en el
contexto mundial de la época le restaron estabilidad laboral y permitieron una mayor

movilidad profesional.

Esos aprendizajes (en referencia a los experienciales) requieren ser pensados y
disefiados de acuerdo a las estructuras del mundo de la vida. Estructuras que
demandan a todos movilizar cotidianamente saberes muy complejos que, a su vez,

tienen un valor significativo para el sujeto. En los procesos de competitividad, el
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sujeto es puesto sisteméaticamente ante el dilema de tener que obtener una “ganancia”

sabiendo que corre el riesgo de una perdida. (Rojas, 1999, pag. 64)

5.2 Las Calificaciones como antecedente de las Competencias

Para continuar avanzando en la descripcion del sistema de formacion profesional basado en
competencias laborales sera necesario realizar una breve referencia a la conceptualizacién que
sirvié como antecedente para la profundizacion del modelo que nos convoca: la calificacion

laboral

El concepto de calificacion se difundio, en el mundo del trabajo, a partir del fin de la 2°
Guerra Mundial, y se transformd en una idea fundamental en la organizacion y gestion de la
actividad laboral.

La importancia de la calificacion, durante esta etapa, radica por lo menos, en los siguientes

aspectos que plantea Yves Lichtenberger (2000):

e Transparencia, en el seno de la sociedad y de los conflictos propios de las relaciones
laborales, un estandar de desempefio esperado a partir de la experiencia del trabajador

tanto en el &mbito de la formacién como en el &mbito del trabajo.

e Definicion de una asociacion real entre dos aspectos socio-econémicos: la educacion y
la produccion, que hasta ese entonces se desarrollaban sin mayor vinculo.
e Traduccion en referencias para la gestion del trabajo que partian desde las empresas de

mayor envergadura y encontraban su aplicacion en otras de menor tamafo.

Asi lo sefala el autor:

Una vez establecidas (las calificaciones) seran un vector importante del crecimiento de
los “Treinta Anos Gloriosos”: manual de organizacion del trabajo que permite
transponer las formas de racionalizacion elaboradas en las grandes empresas hacia las
medianas y pequefias, elemento de paz social que explicita un compromiso francés
sobre el valor del trabajo medido por la duracién de la formacién y la experiencia, y
soporte de una articulacion entre sistema productivo y sistema educativo.
(Lichtenberger, 2000, pag. 6)
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Siguiendo el razonamiento de Lichtenberger (2000), en cuanto su aplicacion practica, y en la
medida que el concepto de calificacion se interrelacionaba con los caracteres inherentes al
trabajador y a la forma en que las organizaciones lo determinaban y valoraban, las
calificaciones se transformaron, entonces, en herramientas Utiles para los trabajadores en la
medida que expresaba, en términos concretos, lo que se esperaba de ellos. Lo mismo cabe
para las organizaciones, ya que les permitia planificar y ejecutar varias funciones de distintos
subsistemas de la gestion de recursos humanos, como, por ejemplo, la seleccion de personal,

el establecimiento de mecanismos de evaluacion de desempefio o de compensacion.

La calificacion depende entonces tanto de las cualidades intrinsecas de un individuo
como del dispositivo de reconocimiento propio de una empresa, una rama o una
institucion, que seleccionan las més Utiles. Su carécter estable les permite ser al mismo
tiempo una referencia para el empleador al contratar, organizar y remunerar al trabajo,

y para el asalariado para orientar y conocer sus derechos y obligaciones. (pag. 40)

Podemos afirmar también, de acuerdo con Yves Lichtenberger (2000), que la calificacion esta
compuesta por el conjunto de los conocimientos tedricos y técnicos de un trabajador como asi
también de su aplicacion practica en una determinada situacion de trabajo.

Asimismo, la calificacion esta determinada por la experiencia formativa del individuo a través
de la cual incorpora ciertos saberes relacionados con su rol laboral.

Gracias a esta conceptualizacion de las calificaciones, las organizaciones podian establecer
ciertas exigencias y garantias que luego podrian ser redefinidas de acuerdo a la evolucion de

la organizacion y del puesto de trabajo en si.

La calificacion de un asalariado se basa esencialmente sobre los saberes, saber hacer y
comportamientos reconocidos como utiles en una profesion u oficio y valorizados en
funcion de una situacion tipo. Reconoce tambien el itinerario escolar o profesional que
implica la adquisicion de actitudes de rigor, de conciencia profesional. La calificacién
se constata a priori, en la firma del contrato de trabajo, y evoluciona generalmente en

el momento de un cambio o de una redefinicion del empleo. (pag. 41)

Desde el punto de vista del impacto que la idea de calificacion produjo en los trabajadores,
debemos considerar y reconocer que, con la instalacion del concepto de calificacion, las

organizaciones lograron establecer las competencias esperadas de los trabajadores.
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Los trabajadores, al mismo tiempo que podian reconocer y validar las competencias que sus
empleadores les exigian, contaban con que a su vez las ofrecian al mercado de trabajo en la
busqueda del reconocimiento social.

El reconocimiento social, de acuerdo a Maslow y su teoria, se encuentra estrechamente
vinculado a los aspectos motivacionales y en este caso, la motivacion y el reconocimiento
venia dado por la certidumbre de que la posesion de determinadas habilidades traia aparejado
un determinado status profesional.

De la misma manera estas calificaciones lograron transformarse en un punto de contacto en el
desarrollo de las relaciones de trabajo de la época representando el quiebre de la relacién

oficio — maestro — aprendiz.

... la calificacion se construye como una modalidad clave de la relacion salarial
industrial mediante la cual el asalariado pone a disposicion del empleador capacidades
requeridas identificadas a cambio de un status y de una identidad social.
(Lichtenberger, 2000, pags. 5-6)

Asi, en la era pre-industrial la regulacién de las relaciones del trabajo al interior de una
organizacion estaba determinada por la interaccion entre el oficio, el maestro y el aprendiz. El
maestro, poseedor de los conocimientos necesarios para practicar un determinado oficio,
regulaba los avances profesionales del aprendiz, que no se transformaba en maestro hasta
tanto existiera un recambio generacional. Recién en ese entonces, el aprendiz se transformaba
en el sabio trabajador que adoptaba un nuevo aprendiz para guiarlo en los pormenores del
oficio.

Pero, a partir de la “Edad de Oro” del capitalismo o de la 2° Posguerra, el nuevo eje de las
relaciones de trabajo en el interior de la organizacion estuvo determinado por el concepto de
calificacion entendido como un estandar previamente definido en donde se establecian los
alcances y los limites de la actividad laboral ya sea en lo vinculado al trabajo propiamente
dicho como a la responsabilidad y autonomia asignada al trabajador.

Es decir que, a partir del quiebre con la sociedad preindustrial, se desdibujé la figura del
maestro como tutor-orientador y se reemplazé por una prescripcion de tareas y conocimientos
que orientaban los avances profesionales de los trabajadores. En todo caso, el rol de injerencia
directa sobre el aprendiz, se tradujo en una participacion indirecta, a través de la elaboracion

de tales prescripciones.
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La sustitucion del oficio por la calificacion como referencia profesional traduce esta
preeminencia adquirida por la organizacion que actualmente llamamos tayloriana,
remitiendo la contribucion reconocida del asalariado a la parte prescrita por su

jerarquia. (Lichtenberger, 2000, pag. 7)

Pero, la mencionada prescripcion del trabajo trajo aparejada una discusion en el seno de las
sociedades industriales y, es a partir de esa discusién que comienza la transicion-evolucion

del concepto de calificacion al de competencias.

Mertens aporta claridad al diferenciar los conceptos entendiendo a la calificacion es como “el
conjunto de conocimientos y habilidades que los individuos adquieren durante los procesos de
socializacion y formacion” mientras que la competencia se refiere a los aspectos del
“conocimiento y las habilidades necesarias para llegar a ciertos resultados exigidos en una

circunstancia determinada” (Mertens, 1996, pag. 40)

Por ejemplo, el proceso de revolucion social denominado “Mayo Francés”, ocurrido en 1968,
acarred, en correspondencia al mundo de las relaciones del trabajo, la exigencia de colocar
sobre la mesa la discusion acerca de la tension entre el trabajo real, incorporando el concepto
de competencias laborales, y el de trabajo prescrito que tenia vigencia desde la 2° Posguerra.
Es entonces que, a partir de un reclamo social de un grupo de trabajadores poco reconocidos
por las ideas estructurantes del mercado de trabajo, comienza el proceso de transicion de una

vision restringida del trabajo hacia una vision mas amplia.

Ademas, de acuerdo a la propuesta de Leonard Mertens esta forma de entender al trabajo se
desarrolla y se fortalece en un contexto de transformaciones sociales, politicas y econémicas
donde se concibe un “reflorecimiento de los aspectos positivos de la vida, en un escenario
donde empresas, trabajadores y gobiernos, mas que como obligados contrincantes o
mediadores, se presentan como responsables de un funcionamiento de la produccion y de las

relaciones laborales centrado en la humanizacién del trabajo” (Mertens, 1996, pag. 9)

La vision amplia del trabajo refiere, en concreto, a todas aquellas tareas o conocimientos que
el trabajador debia dominar para cumplir satisfactoriamente con los objetivos que le fueran

planteados. Las prescripciones utilizadas para la definicion de las calificaciones no eran lo
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suficientemente considerativas de la realidad del trabajador en su contexto laboral. Asi lo

expresa Yves Lichtenberger (2000):

La reivindicacion social de un reconocimiento de la competencia estalla luego de
mayo de 1968, en el corazon de las huelgas de los obreros no calificados de la
metalurgia, como exigencia de que se tomen en cuenta “el trabajo real y no solamente

al trabajo prescripto”, “la competencia y no solamente la calificacion”. (pag. 7)

Historicamente, este proceso de transformacion respecto de la comprension de la actividad
laboral coincidi6 con la instalacion de un nuevo orden econémico y social, que exigia a las
organizaciones atravesar ciertas adaptaciones que le permitieran vincularse exitosamente con
el nuevo comercio. De acuerdo al planteo de Lichtenberger (2000) la organizacién del trabajo,
tal como se concebia desde el taylorismo y las calificaciones, resultaba muy rigida ante las
nuevas exigencias de adaptabilidad en los sistemas de produccion. En este contexto, aquellas
organizaciones mas afectadas por esta rigidez comenzaron a adoptar el concepto de

competencias para entender y gestionar la actividad laboral.

La busqueda de un desarrollo de las competencias de sus asalariados se manifiesta
particularmente en las empresas mas directamente confrontadas con una
transformacion de exigencia competitiva que pone en dificultad a las organizaciones

taylorianas. (pag. 8)

Durante la vigencia de la calificacion y el reinado del taylorismo como modo de organizacion,
el trabajador se encontraba limitado en cuanto a responsabilidad y autonomia a través de una
definicion enunciativa poco realista de actividades permitidas y obligatorias. Vale destacar
que el taylorismo promulgaba la division del trabajo entre actividades de ejecucion y
planificacion, reservadas a sectores de trabajadores menos 0 mas especializados.

En cambio, con el surgimiento de las competencias y con el cuestionamiento de la division
técnica del trabajo, se revela todo aquello que, por fuera de la prescripcion, el trabajador debia
realizar necesariamente para garantizar el éxito de su tarea.

Lo mas trascendente de esta transformacion, segun Yves Lichtenberger (2000), radica,
ademas, en el reconocimiento de la capacidad del trabajador en la realizacién autdbnoma de su

trabajo.
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Lo que cuenta ya no es esencialmente las capacidades requeridas incluidas en la
calificacion del asalariado y definidas en funcion de una racionalizacion abstracta del
trabajo, sino el trabajo concreto y la implicacion de los asalariados en sus tareas. El
trabajo real desborda mas ampliamente aun las tareas prescriptas; ya no se trata
solamente de adaptar la accion en situacion, sino de definir y planificar la organizacion

de manera méas autbnoma. (pag. 9)

Entonces, en el marco de las organizaciones que efectivamente realizaron esfuerzos para
adaptar sus mecanismos productivos a una nueva realidad productiva, se puede afirmar que la
ruptura de una forma tayloriana de organizacién del trabajo permitio el pasaje de la era de las
calificaciones a la era de las competencias.

Pero, en definitiva, la evolucién es la expresion mas clara del agotamiento de un modelo de
produccién y su correspondiente modo de gestionar el trabajo.

Continuando con el aporte de Lichtenberger (2000), esta ruptura permitid, en consecuencia,
profundizar la idea de reconocer al trabajo como un fenémeno social, donde los individuos se
expresan, ya no solamente a través de un accionar repetitivo y rutinario basado en
prescripciones y en la division técnica del trabajo, sino también a través de un conjunto de
relaciones con sus colegas donde pone en juego su capacidad intelectual, su autonomia y

responsabilidad.

El desplazamiento de la atencion prestada a la calificacion de los individuos hacia su
competencia, particularmente en las empresas que apuestan a la mejora del servicio
brindado a sus clientes, corresponde asi a un desplazamiento del trabajo humano en su
conjunto hacia lo menos mecanico y mas humano, que involucra no solamente al
ejercicio de una facultad de razonar sino también al ejercicio de una voluntad de toma

de decisiones. (pag. 20)

Entonces, mientras tanto que durante el auge del taylorismo como modo de organizar el
trabajo, el hombre era concebido a partir de su capacidad para ejecutar tareas simples, de
forma repetitiva y rutinaria, a partir del nacimiento del concepto de competencias, podemos
afirmar que existe una nueva concepcion desde la que se reconoce al hombre trabajador como
un sujeto pensante al que se le debe exigir autonomia en la toma de decisiones.
Esta transformacion en el pensamiento industrial remite al término “humanizacion” del
trabajo. Pero es necesario destacar que sélo refiere a la nueva exigencia de involucramiento
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del trabajador en el proceso productivo y no al amplio espectro de las relaciones laborales, en
donde siguieron comprobandose situaciones poco “humanizantes” en términos de salarios,

condiciones de higiene y seguridad y estabilidad laboral.

Esta revalorizacion del trabajo concreto producida por la atencién prestada al
desarrollo de las competencias humanas puede describirse, asi como una
rehumanizacion del trabajo, en el sentido en que se hablaba de una mecanizacion del
trabajo humano en la fase de racionalizacion industrial. Hay que comprender el
término libre de connotaciones morales, no porque las condiciones de trabajo se
volverian mas humanas (nada puede asegurarse en la materia), sino el sentido en que
se busca nuevamente la intervencion de una decisién humana en el proceso de trabajo,

incluyendo los de ejecucion. (Lichtenberger, 2000, pag. 24)

5.3 Marco historico del concepto de Formacion Profesional

La formacion profesional es, en la actualidad, una de las principales herramientas para
desarrollar y fomentar el empleo. Pero, histéricamente, la comprensién del fenémeno de la
formacion no fue siempre abordada desde la misma 6ptica.

Para comprobarlo, tomaremos como referencia la evolucion del concepto a través de las
diversas manifestaciones de la Organizacion Internacional del Trabajo. Esta eleccion responde
a dos motivos fundamentales: por un lado, por el caracter internacionalista del ente, que
incluye e integra a paises de todos los continentes sin atender estadisticas demogréficas o
extension territorial y, por otro lado, porque la forma de funcionamiento de la O.1.T. permite
el tratamiento de temas vinculados al mundo del trabajo que tienen incidencia global. Es
decir, que, desde mi punto de vista, la O.1.T. marca una agenda en temas de trabajo que surge
desde los paises miembros y al mismo tiempo los insta a avanzar en las propuestas.

Seré necesario analizar brevemente, como fue desarrollandose el concepto de formacion /
formacion profesional a lo largo de la historia de la O.1.T., focalizando particularmente en
como, gradualmente, se va ampliando la mirada desde la formacién como una mera forma de
ensefianza / aprendizaje hasta arribar a una conceptualizacion que integra a la formacion

profesional, el rol de los Estados y el didlogo social.
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Luego, sera necesario introducir conceptos como el de “empleabilidad” y “competencias
laborales” que significaran el sustento tedrico para todo el andamiaje asociado a la formacion
profesional.

Por ultimo, la idea del dialogo social como motor impulsor para la formulacion de politicas de
formacion profesional que puedan, efectivamente, asociar las problematicas del mercado de
trabajo, en relacion a los inconvenientes en los sistemas educativos, y las exigencias de los
sistemas productivos como los principales demandantes de competencias laborales.
Transversalmente, es interesante analizar como la formacion profesional y las competencias
que un sujeto puede, eventualmente desarrollar, ya no tendran solamente impacto en la esfera
laboral del individuo, sino que actualmente, se entiende que competencias Utiles podran ser

también aquellas desplegadas en el seno de la vida socio — comunitaria.

La Organizacion Internacional del Trabajo, definida asimismo como “una agencia tripartita de
la ONU que reline a gobiernos, empleadores y trabajadores de 187 estados miembro a fin de
establecer las normas del trabajo, formular politicas, y elaborar programas promoviendo el
trabajo decente de todos, mujeres y hombres” (Organizacion Internacional del Trabajo, 2018)
ha elaborado la Recomendacion 195 vinculada a la formacion profesional. Esta no es la

primera, sino que se trata del ultimo de 12 trabajos pensados a partir de la problematica de la

formacion.
Namero de
Afio Recomendacion Titulo
o Convenio
1921 R15 Recomendacion sobre la ensefianza técnica (agricultura)
1937 R56 Recomendacion sobre la ensefianza profesional (edificacion)
1939 R57 Recomendacion sobre la formacion profesional
1939 R60 Recomendacion sobre el aprendizaje
1946 R77 Recomendacion sobre la formacién profesional de la gente de mar
1950 R88 Recomendacidn sobre la formacién profesional de los adultos, con
inclusion de los invalidos
1956 R101 Recomendacion sobre la ensefianza técnica (agricultura)
1962 R117 Recomendacion sobre la formacién profesional
1966 R126 Recomendacion sobre la formacién profesional (pescadores)
1970 R150 Recomendacion sobre el desarrollo de los recursos humanos

26



1975 C142 Convenio sobre el desarrollo de los recursos humanos

2004 R195 Recomendacién sobre el desarrollo de los recursos humanos: educacion,

formacion, y aprendizaje permanente

(Pronko, 2005, pag. 17)

Argentina, como pais miembro de la OIT ha ratificado a lo largo de la historia diversos
instrumentos elaborados por la OIT. Estos instrumentos (protocolos y convenios), incluidos
en la categoria de tratados internacionales, a partir de la reforma constitucional de 1994,
tienen jerarquia supra legal. Es decir, que tienen se ubican en el mismo nivel de prelacion que
la misma Constitucion Nacional y son vinculantes para nuestro Estado.

En cambio, las recomendaciones no tienen el caracter vinculante de los convenios o
protocolos, pero si, seguramente, son una herramienta y una guia orientadora para los paises
miembro para formular sus propios programas y politicas para la Formacion Profesional. Es

por ello que las tomaremos como referencia para este estudio de caso.

La Recomendacidn 195 se inscribe en el marco de una histdrica preocupacion de la
O.L.T. por la formacién profesional, de la cual son testimonio las once
Recomendaciones y un Convenio que, a lo largo de su historia, se ocuparon

directamente del tema. (Pronko, 2005, pag. 7)

La O.1.T. ha marcado el rumbo conceptual de la formacion profesional a través de sus
diferentes Convenios y Recomendaciones, y progresivamente se comenzé a considerar a la
formacion profesional como una variable de suma importancia en la regulacion de las
relaciones laborales, sociales y econémicas de los paises miembro. Es importante, en este
punto, analizar detenidamente la evolucion de la relacion entre la educacién formal, el trabajo
y la formacidn para el trabajo. Ademas, el cambio en la consideracion de la O.1.T. acerca del
impacto de la formacion profesional en la vida socio-comunitaria y el desarrollo humano de
los diversos grupos sociales.

En el afio 1939, en su Recomendacion 57 y tal como lo recupera Marcela Pronko, la O.1.T.
indicaba que la formacidn profesional estaba orientada a los conocimientos que se podrian
brindar desde una institucion educativa o adquirir en el &mbito laboral. Estos conocimientos

se categorizaban en técnicos y profesionales.
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En 1939, la Organizacion Internacional del Trabajo, a través de su recomendacion 57
decia que:

La expresion formacion profesional designa todos los modos de formacion que
permitan adquirir o desarrollar conocimientos técnicos y profesionales, ya se
proporcione esta formacién en la escuela o en el lugar de trabajo. (Pronko, 2005, pag.
11)

Con el correr de los afos, la O.1.T. interpretd que la formacion profesional no se limitaba a la

simple transmision o desarrollo de conocimientos, sino que su fin era mas amplio. Justamente,

en la Recomendacion 117, que data del 1962, la O.1.T. comienza a entender a la formacion
profesional como una forma de desenvolvimiento que excede los limites del trabajo y

comienza a definir a la formacion profesional como fendmeno que puede favorecer al

desarrollo comunitario y que permite la inclusion, dentro de sus pretensiones, de los estratos

mas jovenes de la sociedad. Asi lo considera Pronko (2005):

La formacion no es un fin en si misma, sino un medio de desarrollar las aptitudes
profesionales de una persona teniendo en cuenta las posibilidades de empleo y de
permitirle hacer uso de sus capacidades como mejor convenga a sus intereses y a los

de la comunidad; la formacion deberia tender a desarrollar la personalidad, sobre todo

cuando se trata de adolescentes. (pags. 11-12)

Siguiendo en linea con la misma autora, con la Recomendacién 150, del afio 1975, la

Organizacién Internacional del Trabajo, no solo complejiza el concepto de formacion

profesional, en tanto la entiende como un conjunto de acciones integradas, sino que también,

asocia esta metodologia con otras estrategias de educacion. Al mismo tiempo, extiende sus

limites desde lo netamente laboral hacia un espectro social cada vez mas diverso comprendido

por los hechos individuales y colectivos. De forma novedosa, la Recomendacion 150
introduce la capacidad de la formacién profesional como fuerza determinante en las

condiciones de trabajo.

A los efectos de la presente Recomendacion, la calificacion profesional de los

términos orientacion y formacion significa que la orientacion y la formacion tienen por
objeto descubrir y desarrollar las aptitudes humanas para una vida activa productiva y

satisfactoria y, en union con las diferentes formas de educacion, mejorar las aptitudes
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individuales para comprender individual o colectivamente cuanto concierne a las

condiciones de trabajo y al medio social, e influir sobre ellos. (Pronko, 2005, pag. 12)

Sobre el final del camino evolutivo de las Recomendaciones y Convenios de la O.I.T. acerca
de la formacidn profesional, encontramos a la Recomendacién 195. Lo transcendente, para
este trabajo, es que ella introduce una serie de innovaciones conceptuales que sustentan el

abordaje multisectorial sobre las que se erige la formacion profesional en el mundo actual.

En primer lugar, la R-195 sugiere la conformacion de un abanico de acciones tendientes a
vincular las politicas de educacion y de capacitacion en el trabajo. Entre éstas, destaca la
posibilidad de identificar, normalizar y certificar competencias laborales y una inclinacion
hacia una oferta educativa amplia que permita contemplar las especificidades del mercado de

trabajo.

En segundo lugar, la R-195 define su postura metodolégica en el enfoque de competencias
que implica una modificacion en las estrategias de formacién tradicional. El alcance del
enfoque de competencias permite pensar cambios en diferentes niveles de la formacion. Por
ejemplo, desde las instituciones: en la medida que estas conducen a los cuerpos docentes y
definen los programas formativos, o desde los 6rganos de control y seguimiento de las
instituciones de formacion: que son quienes deben validar y reconocer el accionar de las

instituciones para garantizar ciertos estandares de calidad en los procesos de formacion.

Estos cambios sustanciales que propone la R-195 requieren la activa participacion de los
diversos actores involucrados. La Recomendacion 195 menciona como principales
interlocutores a los Estados, a los organismos de representacion de los trabajadores y a las
camaras empresariales que deben aunar esfuerzos para acercar las politicas de formacion a las

exigencias del sistema de produccion.

Particularmente, en el caso de Argentina, la R-195 se refleja en el rol del Ministerio de
Produccion y Trabajo que funciona como garante y articulador de las proposiciones arrojadas
por esta recomendacion. Fundamentalmente, este activo papel se traduce en la interaccion con
los diferentes actores del mundo del trabajo y en una asistencia técnica — metodoldgica para
que dichos actores puedan llevar adelante mejores préacticas en torno a la formacién

profesional.
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La nueva Recomendacidn se propone crear un nuevo marco de orientaciones generales
para la formulacion de politicas nacionales de educacion y formacion en un sentido
amplio y articulado. En ella, se destacan las disposiciones para la promocion del
desarrollo de competencias laborales, asi como su certificacion y el fomento a la
diversificacion de la oferta de formacion subrayando, para esas actividades, el caréacter
insustituible del dialogo social, a través de la amplia y necesaria participacion de los

interlocutores sociales involucrados. (Pronko, 2005, pag. 36)

Por otro lado, y ahora especificamente en lo relacionado con la formacion, el abordaje
por competencias implica una redefinicidn del sistema de formacion, que, a su vez,
abarca cambios en las estrategias pedagdgicas de las entidades formadoras (enfoque
curricular, orientacion del aprendizaje, funcion docente, etc.), asi como un nuevo
disefio de précticas e instituciones de evaluacion y certificacion de las mismas.
(Pronko, 2005, pag. 36)

En ese marco, la participacion de los interlocutores sociales (fundamentalmente
Estado, empleadores y trabajadores) se vuelve un requisito indispensable para la
definicidn de estos nuevos mecanismos, sobre todo como garantia de transparencia y

pertinencia social. (Pronko, 2005, pag. 36)

Otro aspecto innovador de la R-195 es el asociado a la ampliacion del concepto de formacion
profesional. En ese sentido, es importante destacar que se parte del supuesto de que la
formacion tiene una influencia directa en otros conceptos clave del mundo del trabajo como
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las ideas de “cualificaciones”, “aprendizaje permanente”, “competencias” y “empleabilidad”.

Estos conceptos, que seran abordados oportunamente, tendran, a lo largo del presente estudio
una significancia trascendental en la medida que todo el enfoque de competencias laborales
esta estrechamente interrelacionado con ellos, ya sea por el impacto que la Formacion
Profesional tiene sobre la empleabilidad o por la influencia que ejerce la mirada del

aprendizaje permanente sobre las politicas de formacion profesional.

Ademas, la R-195 sostiene, sobre la definicion de formacion, que todo proceso asociado al

aprendizaje tiene como objetivo repercutir en la realidad laboral del sujeto involucrado.
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De esta forma, se determina la integracion de diferentes variables en la complejidad del
mundo del trabajo, quedando en evidencia que la problematica laboral requiere ser abordada

desde multiples perspectivas.

De esta manera, tal vez el verdadero quiebre lo introduzca la Recomendacion 195 al
referirse a la “formacion” de una forma mas general, sobreentendiendo en ella su
caracter profesional. Asi, se habla de “aprendizaje permanente”, “competencias”,
“cualificaciones” y “empleabilidad”, a partir del entendimiento de que todo y
cualquier proceso de formacion, en el sentido integral de la palabra, incluye lo que

convencionalmente se llama “formacion para el trabajo. (Pronko, 2005, pag. 45)

Por Gltimo, es necesario resaltar lo relacionado al tripartismo que introduce la R-195.

El funcionamiento de la O.1.T. se basa en la instauracion de mecanismos que tiendan a
promover la participacion de los Estados, trabajadores y empresas en la conformacion de
politicas vinculadas al mundo del trabajo. Esta interrelacion tripartita se sostiene y refuerza en
cada una de las intervenciones de la Conferencia Internacional del Trabajo, el brazo ejecutor
dela O.1.T.

Con la participacion de los Estados, la O.I.T. garantiza una mirada amplia sobre las
problematicas del pais y con el involucramiento de los representantes de empleadores y
trabajadores, una vision mas especifica sobre los distintos sectores de la economia y sus
respectivas problematicas. Tal es asi, que si se indagara sobre sobre las manifestaciones o
expresiones de la O.1.T. se podran corroborar estudios y propuestas sobre diferentes formas de
trabajo como el trabajo maritimo o el empleo publico, como asi también sobre problematicas
especificas como el H.1.V. o la discapacidad.

Es por este motivo que la O.1.T. refuerza permanentemente la importancia del tripartismo en
todo lo vinculado a la problematica del mundo del trabajo. Sin ir mas lejos, desde el primer
articulo de la R-195, la O.1.T. insta a los paises miembro a “formular, aplicar y revisar unas
politicas nacionales de desarrollo de los recursos humanos, educacion, formacion y
aprendizaje permanente, que sean compatibles con las politicas adoptadas en los &mbitos
econdmico, fiscal y social” (Organizacion Internacional del Trabajo, 2018) desde la base del
dialogo social.

Especificamente, sobre formacion profesional, el tripartismo y el impulso que le brinda la R-
195 a los dérganos paritarios, tiene sentido cuando se trata de desarrollar, actualizar o articular

programas de formacion que, desde la mirada de las competencias laborales, son mas
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efectivos cuando abordan la problemética desde el trabajo real, esto es, desde el aporte de las
diferentes dpticas que pueden aportar los interlocutores. Desde este enfoque, cuando la
formacion profesional se encuentra inmersa en los procesos productivos y al interior de las
organizaciones, la importancia del dialogo se torna fundamental para garantizar una adecuada
vinculacion entre las exigencias del sistema de produccion y las necesidades de los
trabajadores en pos de una evidente mejora de su “empleabilidad”. Este didlogo se traduce
también, al interior de la organizacion cuando se torna necesario comprometer a todos los
estratos de la empresa para impulsar y articular acciones de formacién. Analogamente con la
conformacién originaria de la O.1.T. se podria establecer, al interior de una organizacion,
quienes deberan integrarse al dialogo para el tratamiento de las problematicas asociadas a la
formacion profesional: sus 6rganos directivos, los representantes de los trabajadores, sea
como fuere que se encuentren organizados y aquellas areas que se dedican principalmente al

andlisis de los procesos productivos y su puesta en préactica.

Dado que el dialogo social es uno de los elementos constitutivos en el funcionamiento
de la O.1.T., la elaboracién de Recomendaciones y convenios, adoptados a través de
las Conferencias Internacionales del Trabajo, es resultado directo de su ejercicio a
través de un proceso de negociacion tripartita y paritaria.

Al examinar el texto final de la Recomendacion 195, puede observarse, como uno de
sus elementos mas destacados, la ratificacion del dialogo social y la negociacion
colectiva como principios basicos para el desarrollo de los sistemas de formacion. Ya
en el articulo 1° de la Recomendacion se establece que “los miembros deberian, sobre
la base del dialogo social, formular, aplicar y revisar unas politicas nacionales de
desarrollo de los recursos humanos, educacion, formacion y aprendizaje permanente,
que sean compatibles con las politicas adoptadas en los ambitos econémico, fiscal y
social”. (Pronko, 2005, pag. 77)

Con la importancia creciente que adquiere la formacion en el lugar de trabajo, sobre
todo a partir de la difusion del enfoque por competencias que se focaliza en el trabajo
concreto, ella pasa a ser, cada vez mas, un elemento clave de las relaciones laborales.
Por ello, y en tanto involucra intereses y derechos concurrentes del trabajador y del
empleador, el dialogo social y la negociacion colectiva serian instrumentos idoneos

para garantizar, ademas la necesaria flexibilidad y constante adecuacion, la
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pertinencia, no solamente econémica (en términos de productividad) sino también
social, de los programas a desarrollarse.

Este mecanismo es fundamental para el desarrollo de las competencias profesionales
en el ambito de la empresa, ya que su implementacion efectiva requiere la
participacion activa de todos los involucrados en el proceso: desde la alta direccion,
hasta las diversas categorias de trabajadores. (Pronko, 2005, pag. 78)

5.4 El alcance de la Formacion Profesional

Habiendo conocido la evolucidn histdrica del concepto de formacién profesional a través de
las expresiones institucionales de la Organizacién Internacional del Trabajo, se torna
trascendental conocer en profundidad el alcance practico que se le reconoce a la formacién
profesional y las diferentes tendencias que asume.

En primer lugar, es necesario recordar que la formacion profesional, tal como la conocemos
actualmente, pone en valor el aprendizaje no institucionalizado del individuo.

A partir de esta afirmacion, serd posible ampliar considerablemente el concepto y alcance de
la formacidn profesional.

Se podra abordar a la formacién profesional como una articulacion del mundo del trabajo y
empresarial, haciendo referencia a la influencia que ejerce sobre la transferencia de
conocimientos tecnoldgicos, y consecuentemente con el aporte a la evolucion de la
competitividad y adaptabilidad de las empresas.

Ademas, podremos considerar a la formacién profesional como una variante mas de las
relaciones laborales, donde la contraposicion de intereses y el momento histérico seran
variables de suma importancia para analizar las diferentes estrategias y modos de la formacién
profesional.

Por otro lado, la evolucién de la formacion profesional permite también involucrarnos en los
roles institucionales de los centros de formacion, el rol del docente y los distintos enfoques de
la formacion profesional.

En conclusidn, este apartado hace referencia, al verdadero impacto de la formacion
profesional en aspectos del tipo econémico y social, como asi también en el ambito

institucional.

De todos los supuestos en los que se basa la formacion profesional, debemos re-afirmar aquel
que indica que los individuos somos capaces de aprender a partir de la diversidad de
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situaciones y contextos que atravesamos a lo largo de nuestra vida. Asi, podemos asegurar
que la creacion de aprendizaje como valor fundamental puede provenir tanto de la vida socio-

comunitaria como de la experiencia en el mundo del trabajo.

Tal como lo sostiene Rojas, el enfoque tradicional, por cierto, discutido en la actualidad, no
valora de la misma forma el origen de los aprendizajes y no reconoce la importancia de la
experiencia social en tanto creadora de valor aplicable y transferible al mundo del trabajo.
Esta mirada, que preferimos no compartir, propone una relacion entre ciencia y técnica y entre
profesionalismo y teoria que no nos permitira abordar la problematica de la formacion y el

trabajo.

La conexidn estrecha entre aprendizajes y practicas cotidianas de vida y de trabajo
debilita certezas pedagogicas ancladas en tradiciones fuertemente arraigadas. La
jerarquia establecida, por éstas, en un orden unidimensional de saberes, por el cual los
saberes técnicos serian una aplicacion de los saberes cientificos y los saberes
profesionales una aplicacion de los saberes técnicos, no encuentra ya sustento ni en las
ciencias cognitivas ni en las observaciones empiricas de la experiencia de jovenes, de
obreros o de empresas. El significado del saber experiencial en términos de
productividad y valor agregado no tiene lugar en el curriculum ni en sus

institucionalizaciones. (Rojas, 1999, pag. 19)

Conceptualmente, la formacion profesional es entendida como un fenémeno de
fortalecimiento de competencias mediante el cual los seres humanos pueden desarrollarse
plena y productivamente.

Si bien esta definicion es parcial y preliminar, nos permite abordar el concepto, de formacion

profesional, de acuerdo al analisis de Fernando Casanova, desde tres dimensiones:

En primer lugar, y como modo alternativo de desarrollo de competencias tanto en el plano
laboral como el social y comunitario, que permite a los trabajadores su insercién o desarrollo,
no solo en un determinado rol laboral especifico, sino que en toda una rama de actividad. Esta
conceptualizacion de rama de actividad amplia definitivamente el alcance de la formacion
profesional en la medida que le brinda al sujeto protagonista una apertura en sus posibilidades
de insercion o desarrollo que mejoraran, indefectiblemente, sus condiciones de empleabilidad.
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Desde otro punto de vista, y en asociacion a los aspectos tecnoldgicos, la formacion
profesional oficia de vehiculo para la innovacion y transmision de ese tipo de saberes. Este
proceso opera desde las instituciones de formacion hacia los trabajadores y desde estos
ultimos hacia las organizaciones donde se desempefian mediante un proceso de transferencia
de conocimiento. Por lo tanto, en la medida que el conocimiento es una herramienta necesaria
para impulsar el desarrollo tecnoldgico, la formacion profesional se transforma en una
herramienta clave y primordial para la innovacién tecnoldgica que las empresas requieren en
la actualidad para el desarrollo de nuevas estrategias de competitividad, cuando no, por meras

razones de subsistencia.

Por ultimo, al tratarse de un fendmeno de particular incidencia en el mercado de trabajo tal
como se menciona en el primer apartado, es necesario interpretar la importancia de la
participacion de gobiernos, empresarios y representantes de los trabajadores, organizados en
instituciones u organismos, en la elaboracion de politicas formativas para explorar la
incidencia de las diferentes estrategias de la formacion profesional en la creacion de empleo y
mejoramiento de las condiciones de trabajo como asi también en la construccion de espacios
de discusion multilaterales donde cada parte pueda expresar sus reflexiones acerca de la
productividad y competitividad de acuerdo a la rama de la produccién que se trate.

En conclusién y continuando con el legado de Casanova, la amplitud a la que refiere el
término formacion profesional, excede ya los limites de la simple transmision de
conocimientos del docente al trabajador, sino que tiene una directa influencia en el desarrollo

del empresariado y las transformaciones en el mundo laboral.

Asi se sostiene en una definicidn general e internacionalmente aceptada, por la cual la
formacion profesional es una actividad cuyo objeto es descubrir y desarrollar las
aptitudes humanas para una vida activa, productiva y satisfactoria. Continuando con la
misma linea de razonamiento, es posible afirmar que la formacion profesional es
simultdneamente tres cosas:

Es una actividad del tipo educativo, que se orienta a proporcionar los conocimientos,
habilidades y destrezas necesarios para desempefiarse en el mercado de trabajo, sea en
un puesto determinado, una ocupacion o un area profesional. Actua a su vez de forma
complementaria a las otras formas de educacion, formando a las personas no solo

como trabajadores sino también como ciudadanos.
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Es una actividad vinculada a los procesos de transferencia, innovacion y desarrollo de
tecnologia. La propia transmision de conocimientos, habilidades y destrezas implica
de por si un tipo de transferencia tecnologica a los trabajadores y, a través de ellos, a
las empresas. También, y en la medida que el conocimiento es la base fundamental de
los procesos de innovacion y desarrollo tecnoldgico, la formacion profesional es una
herramienta estratégica sin la cual aquellos procesos dificilmente podrian
desarrollarse.

La formacion profesional es un hecho laboral y, como tal, posee un lugar indiscutible
dentro de las relaciones de trabajo. Ella concita el interés creciente de gobiernos,
empresarios y trabajadores, en la medida que se percibe cada vez con mayor claridad
la importancia de su aporte a la distribucién de las oportunidades de empleo y de
trabajo en general, a la elevacién de productividad y la mejora de calidad y la
competitividad, al logro de condiciones apropiadas y saludables de trabajo, asi como
en su potencial como espacio de didlogo social a diversos niveles.

Tiene una preocupacion comparativamente mayor que otras formas de educacion por
los vinculos entre contenidos y métodos de dicha formacion, por un lado, y los
cambios que se operan en el mundo de la produccion y el trabajo, por otro. (Casanova,
2003, pag. 10)

Ademaés, como lo sostiene Casanova, los procesos de “formacion para el trabajo” pueden ser

caracterizados del mismo modo que las relaciones laborales.

Entendemos a las relaciones laborales como aquella tension permanente que existe entre los

actores del mundo del trabajo que surge a partir de una contraposicion de intereses. Por un

lado, un empresariado pendiente de la productividad, los costos y la competitividad y por el

otro, el conjunto de los trabajadores en constante disputa por el mejoramiento de sus derechos

y condiciones de trabajo. Cada actor, de acuerdo al momento historico, social y econdmico

asume distintas formas y estrategias.

La analogia cobra sentido si entendemos a la formacion para el trabajo como una relacion

entre los mismos actores con intereses que se desarrollan en torno a un sistema productivo

determinado.

De esta manera, podemos asegurar que la formacion profesional asumira, de la misma forma

en que lo entendemos para definir a las relaciones laborales, distintas formas y empleara
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diversas estrategias de acuerdo al momento historico que se trate y a la especificidad del

entramado socio-productivo.

En ese sentido, deberiamos comenzar destacando que la “formacion para el trabajo”
(que no es lo mismo que la “formacion para el empleo™) es, como el propio trabajo,
una relacién social multidimensional que pone en juego relaciones de poder entre
sujetos historicos con visiones de mundo diferentes. Por ello, las formas que asume
esa formacion en cada momento son también histéricas y cambiantes y estan
intimamente relacionadas a las condiciones generales en las que el proceso de trabajo

se realiza. (Casanova, 2003, pag. 8)

Consideremos también que es importante realizar una breve referencia al proceso de
institucionalizacion de la formacion profesional.

Desde antes de la Revolucion Industrial, la formacion profesional estaba inserta en los
ambientes laborales. Durante esos afios, el trabajo era desarrollado por los méas expertos
mientras que los mas jovenes se insertaban como ayudantes o colaboradores. Los trabajadores
mas experimentados, considerados maestros, eran quienes, a lo largo del tiempo, iban
permitiendo a los inexpertos o los aprendices que participaran en los procesos de produccion
con un protagonismo progresivamente creciente.

Luego, el recambio generacional, colocaba a los inexpertos en el lugar de los nuevos maestros
que adoptaban, a su vez, nuevos aprendices. Los maestros eran quienes “regulaban” la
formacion profesional en el lugar de trabajo.

La Revolucion Industrial, tuvo como una de sus principales consecuencias en el &mbito socio-
econdmico la denominada division del trabajo que trajo aparejada una fuerte tendencia a la
especializacién en temas productivos.

Una consecuencia ha sido la mudanza del proceso de transmisién de habilidades desde el
lugar de trabajo hacia lugares especialmente disefiados para tal fin como lo son los centros de

formacion. Casanova (2003) asi lo expresa en “Formacion profesional y relaciones laborales”

La formacion siempre ha estado estrechamente vinculada con las relaciones de trabajo.
Aun en la etapa preindustrial, cuando la produccidn tenia caracteristicas artesanales,
existian ya las figuras del maestro del taller y del aprendiz, donde el primero iba
permitiendo y estimulando una progresiva acumulacion de saberes y habilidades por

parte del segundo que, a la larga, se transformaba en portador y continuador de la
37



tradicion del oficio. El desarrollo y auge de la era industrial, en cambio marcho
conjuntamente con las tendencias a la especializacién y mayores niveles de la division
del trabajo en la sociedad. Si bien el aprendizaje nunca dejo de acontecer como algo
importante en los centros de trabajo, en cierto momento la responsabilidad por la
formacion de quienes habrian de desempefiarse en determinados puestos comenzé a
ser deslocalizada hacia esos otros espacios, tanto fisicos como institucionales, que

pasaron a ser los centros de formacion. (pag. 19)

Pero, sin dudas que esa transferencia de la formacidon profesional no ha sido en funcion de una
desvalorizacion del fendmeno, sino que, por lo contrario, la formacién se ha transformado,

como Yya lo aseguramos, en una de las claves para el desarrollo empresarial.

En los ultimos afios, con el proceso de globalizacion y transnacionalizacion de la produccion,
las organizaciones y el mercado de trabajo se encuentran frente a un escenario complejo,
donde uno de los principales desafios es el desarrollo de estrategias que permitan mejorar la
competitividad al tiempo que se busca una veloz adaptacion a los cambios tecnoldgicos que
inciden en los costos de produccidon. De esta forma, y tal como lo venimos sosteniendo, la
formacion profesional, entendida como un vehiculo para las organizaciones en la
incorporacion de nuevas tendencias, se transforma en una herramienta fundamental para hacer
frente a la nueva estructura mundial de produccidn y competencia, donde, en las relaciones de
formacion, se puede equiparar el rol primitivo del maestro a aquel que, en la actualidad, es
capaz de aprovechar la informacion del contexto.

Han cambiado las estrategias de insercion internacional de las econdmicas de la
regién. Ya sea a través de politicas de apertura comercial unilateral, o en el contexto
de procesos de integracion regional, de forma méas o menos dréastica la produccion
nacional comienza a verse expuesta a otro tipo de reglas que exigen medidas urgentes
para mejorar su competitividad. Esto ha generado una intensificacion del ritmo del
cambio tecnoldgico aplicado a la produccion, una disminucion de los ciclos de vida de
los productos y, por tanto, también de la calificacion, generando presiones constantes
por su actualizacion. (...) La importancia relativa del “factor conocimiento” dentro de
las nuevas formas de organizacion de la produccion y el trabajo se ha incrementado

notablemente. El control de la informacion y el conocimiento pasa entonces a ser

38



estratégico, tanto como antafio fue el control de la tierra o de los medios de
produccion. (Casanova, 2003, pég. 21)

Siguiendo la referencia a la institucionalizacion de la formacién profesional, en la actualidad,
existe una necesidad de transformar las formas tradicionales de educacion.

Los cuestionamientos en los que se sustenta esta necesidad de transformacion estan
vinculados a la utilizacion de los recursos destinados a educacion y a la metodologia para
establecer los objetivos de los programas formativos y su cumplimiento.

Un claro ejemplo de la necesidad de romper con los esquemas tradicionales de formacion se
da en el caso de la figura del docente, que de acuerdo a enfoques modernos de educacion y en
el caso de la formacion en el trabajo, se ha transferido nuevamente a quien era considerado el
“maestro” en eras pre-industriales. En este contexto el “maestro”, que ademas debe contar con
ciertas capacidades pedagdgicas (no excluyentes ni determinantes del proceso formativo)
puede permitir una mejor adaptabilidad del aprendizaje en contextos sumamente cambiantes.
Es ahi, en los cambios contextuales, donde la formacion tradicional encuentra sus mas
profundos limites.

En consecuencia, y como sostiene Eduardo Rojas (1999), es necesario revalidar el rol del
docente — trabajador y fortalecer el reconocimiento de la situacion de trabajo como una
experiencia formativa, en la medida que es pasible de ser estructurada, ejecutada y evaluada,
para desarrollar nuevas estrategias de educacion que permitan una mejor consonancia entre

las exigencias productivas y las capacidades de los trabajadores.

Vuelta la mirada hacia la educacidn, nuestra investigacion subraya la enfatica
exigencia de un cambio en las formas de aprendizaje imperantes hasta hoy en el
sistema educativo, criticables no sélo desde una legitima preocupacién social en torno
a su eficacia y a su eficiencia. Visto desde la empresa, el nuevo tipo de aprendizaje no
consiste en una transferencia, en rigor inutil, de competencias pedagogicas a quienes
en ella cumplen funciones de instructores o tutores de los participantes en un proceso
formativo. Por el contrario, la exigencia es de concebir el puesto de trabajo mismo
como lugar de aprendizaje sistematico y validable, certificable. EI consecuente
planteamiento de una “formacion continua”, habitualmente vinculado a las
discontinuidades de tecnologias, productos y mercados, cuestionara todo el andamiaje

historico que dio sentido a la educaciéon “formal”. Esta no puede ya refugiarse sin mas
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en las tradiciones cognitivas e institucionales que constituyeron su fundamento. (pag.
55)

Actualmente es posible identificar, de hecho, cuatro tipos de enfoques para la formacién
profesional y su insercion en el entramado institucional: los primeros tres alineados con una

mirada més tradicional y el cuarto tipo desde una perspectiva integral.

En primer lugar, el enfoque de la “Formacion en Centros para el desempefio en Puestos de
Trabajo”.

Este tipo de formacion profesional, en contraposicion con enfoques mas contemporaneos
presenta ciertas desventajas. Estas son analizadas desde la oportunidad de la oferta, los
recursos que se utilizan y desde el impacto de en la empleabilidad del sujeto.

Por un lado, es cuestionable la conexion entre lo que exige el contexto productivo y lo que los
centros de formacion pueden ofrecer dado que pertenecen a dos &mbitos diferentes y los
mecanismos de conexidn no son lo suficientemente claros.

Lo anterior, y en relacion al segundo aspecto, influye también en lo relativo a procedimientos,
metodologias, herramientas y maquinarias, muchas veces desactualizadas.

Pero, ademas, esta conexion entre la produccion y la formacion, aun cuando haya sido
especificamente estudiada puede provocar una baja aplicabilidad de los conocimientos en
situaciones de trabajo concretas y por lo tanto un escaso impacto positivo en la empleabilidad

del sujeto.

La formacion que se desarrolla exclusivamente en centros formativos resulta

frecuentemente cuestionada por los siguientes argumentos:

e Suele aislarse de lo que efectivamente sucede en las empresas y el mercado de
trabajo en general.

e En muchos casos posee problemas de actualizacion tecnoldgica.

e Los estudiantes o aprendices no tienen oportunidad de aplicar directamente lo
aprendido en las condiciones reales de trabajo, antes de culminar su periodo de

formacion. (Casanova, 2003, pag. 42)

En segundo lugar, “La formacion en el trabajo, en empresas tradicionales y para puestos de

trabajo”
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Con los mismos criterios con los que analizamos el enfoque anterior, podemos hacerlo con
este:

Respecto de la oferta formativa, el principal cuestionamiento al que invita esta metodologia
de realizar la formacion profesional en las empresas es la posibilidad de que dichas empresas
no hayan atravesado, aun, el proceso de actualizacion tecnoldgica que exige el contexto
productivo. Por lo tanto, es probable (aunque no seguro) que al igual que ocurre con los
centros, la oferta puede encontrar desarticulaciones con las necesidades reales del mundo del
trabajo.

Pero también, es cuestionable desde el punto de vista de los recursos: las organizaciones
definen sus procedimientos y organiza su produccion de forma tal que le resulte funcional. En
relacién con la desarticulacion de la oferta, la organizacién de la oferta a partir de las propias
herramientas y modos de organizacion y gestion, provoca una real limitacion en el proceso de
aprendizaje del trabajador dado que no podrd, eventualmente, reutilizar lo aprendido en otro
contexto laboral.

Este enfoque puede presentar sus virtudes y ventajas para el trabajador en el corto plazo en la
medida que puede generar beneficios de desarrollo profesional hacia adentro de la
organizacion en la cual se desenvuelve, pero dado que la reutilizacion de los conocimientos y
la posibilidad de adaptarlos a otro tipo de contexto productivo puede verse afectada, el

impacto real en la empleabilidad del sujeto sera bajo.

También la formacion que tiene lugar exclusivamente en las empresas es objeto de
cuestionamientos, en especial cuando tiene lugar en empresas tradicionales, que no
han incorporado tecnologia y enfoques de gestién modernos.

Ademas de lo anterior, las empresas tradicionales suelen tener formas de organizacion
basadas en la division de los procesos productivos y puestos de trabajo rigidamente
definidos. Esto hace que, mas alla de los limites y oportunidades que especificamente
esa empresa pueda tener y ofrecer, los conocimientos impartidos sean dificilmente
adaptables a los cambios que la propia empresa pueda afrontar o, en el caso que el
trabajador procure otro empleo, a las condiciones diferentes que puedan plantear otras

empresas. (Casanova, 2003, pag. 43)

Por Gltimo, desde la mirada tradicional, el tercer tipo de enfoque: “La formacion alternada o

dual, entre centros y empresas tradicionales, para puestos de trabajo”
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En este esquema, se puede comprobar una division del proceso formativo entre un aspecto
tedrico y otro directamente practico. En general, los centros de formacién abordan el aspecto
teorico y las empresas se encargan de la aplicacion de dicha teoria en los procesos propios de
produccién.

El principal inconveniente que se puede distinguir para este enfoque, es que existe la
posibilidad de que, como mencionamos anteriormente, exista una cierta desactualizacion en
los contenidos y recursos que utilice el centro de formacion, de la misma manera que es
posible verificar limitaciones en las organizaciones. Por lo tanto, es altamente probable que,
un trabajador que atraviese un proceso de formacion dual, encuentre dos tipos de
inconvenientes: por un lado, tecnoldgicos, en referencia al grado de actualizacion de los

contenidos y de aplicacion y transferibilidad de los contenidos.

Usualmente el centro de formacidn se encarga mas que nada de la formacion teodrica,
mientras que la formacidn practica se adquiere directamente en la empresa.

Sin embargo, y a pesar de las ventajas que pueda presentar, si la formacion alternada
se basa en centros tecnoldgicamente desactualizados y en empresas tradicionales y si,
estd enfocada a la formacidn para el desempefio de puestos de trabajo, igualmente
presentara problemas como los anotados para los dos enfoques anteriores. (Casanova,
2003, pags. 43-44)

El cuarto tipo de enfoque, desde una perspectiva integral: “La formacion en centros
innovadores, con fuerte carga tecnoldgica y orientada al desarrollo de competencias
laborales”

El principal cambio que se verifica desde este tipo de enfoque esta vinculado a la
caracterizacion de los centros de formacion. Estos deben encontrarse mejor y mas adaptados
al mundo productivo y estrechamente actualizados respecto de los avances tecnoldgicos
aplicados a las organizaciones.

Al contrario que en los enfoques anteriores, esta adecuacion respecto del entramado
productivo y tecnol6gico permite que los procesos utilizados por los centros de formacion se
asemejen en mayor medida a los procesos reales encontrados en las organizaciones.

Este enfoque se observa ventajoso respecto de los tradicionales en la medida que exista un
involucramiento por parte del actor empresario y de los representantes de los trabajadores en

la formulacion de programas formativos.
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Este involucramiento de los actores en la generacion de programas formativos actualizados y
pertinentes para el entramado productivo, permitira a los centros de formacion de estas
caracteristicas, adaptar la oferta, disponer de recursos beneficiosos para los procesos de
aprendizaje y, por lo tanto, sus productos impactaran positivamente en la empleabilidad del

sujeto que aprende.

La formacion desarrollada exclusivamente en centros puede ser de calidad. Ello exige,

sin embargo, que dichos centros o instituciones tomen una serie de recaudos:

e Establecer mecanismos efectivos de comunicacion con el mundo productivo, con
las empresas y con los centros de difusion de nuevas tecnologias.

e Recrear dentro del propio centro condiciones lo mas similares posibles a las que
los estudiantes enfrentaran cuando ingresen a un trabajo.

e Preocuparse en todo momento de contar con tecnologia actualizada, sea dentro del
propio local, o0 mediante convenios con otras instituciones.

e Alentar a la participacion tanto de los empresarios como de las organizaciones de
trabajadores en la vida y gestion del centro, como forma de perfeccionar los

vinculos y la comunicacion con esos actores. (Casanova, 2003, pag. 44)

Vargas (2004) aporta, en tanto la articulacion y actualizacion tecnolégica se torna
fundamental que “la formacion orientada a generar competencias con referentes claros en
normas existentes, tendra mucha mas eficiencia e impacto que aquella desvinculada de las

necesidades del sector empresarial” (pag. 30)

Por otro lado, y para alcanzar la eficacia mencionada anteriormente, la formacién basada en
competencias laborales, exige una combinacion de la mas amplia diversidad de estrategias

pedagdgicas. De acuerdo a Vargas (2004), “es necesario que (el proceso formativo) permita
mayor injerencia del participante en su proceso formativo decidiendo lo que mas necesita de
la formacidn, el ritmo y los materiales didacticos que utilizara en su formacién, asi como los

contenidos que requiere” (pag. 30)

Ahora bien, retomando el planteo de Marcela Pronko, con el foco puesto en el mundo del
trabajo, podemos reconocer que, en la actualidad, hay dos claras tendencias que caracterizan a
la Formacion Profesional y es aqui donde los enfoques tradicionales de educacion encuentran

realmente su limitacion y donde el dialogo social y la participacion de los actores del mundo
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del trabajo en la definicion de exigencias formativas del mercado laboral cobran mayor
relevancia.

Por un lado, la formacién se deberia dirigir hacia un amplio abanico de competencias
transversales. Las mismas que seran requeridas para abordar, luego, procesos formativos
especificos. Es decir que estas competencias transversales seran el sustento para la
construccion de competencias mas complejas.

Por otro lado, sera necesario redirigir esfuerzos hacia la especializacion, en la medida que es
necesario adaptar los procesos formativos a las particularidades del mundo productivo y es la
relacion entre formacion y trabajo donde se transforma en una herramienta eficaz de

transformacion.

En este contexto, la formacion al mismo tiempo que se generaliza, también se
diversifica. Por un lado, la formacién, se generaliza porque al articularse cada vez mas
a la educacion (general) tiende a universalizarse en sus destinatarios y a exigir
“competencias” generales como la base para el desarrollo de habilidades especificas
(aunque transferibles). Por otro lado, la formacidn se diversifica de la misma forma
que lo hace el propio proceso de trabajo, lugar donde esa formacion se transforma en
acto. (Pronko, 2005, pag. 9)

5.5 La mirada sectorial y dialoguista de las Competencias Laborales

Es momento entonces de reconocer la trascendencia del enfoque de competencias en la
formulacién de politicas de formacion.

A partir de ello, se podran articular herramientas como la normalizacion y la certificacion de
competencias. La normalizacion implica, la estandarizacion de las competencias exigibles y
requeridas para el desempefio en determinado rol laboral comprendido en una rama de
actividad. La certificacion de competencias es el mecanismo por el cual se valoran y
reconocen las competencias de los trabajadores en su rol laboral.

A través de la normalizacion y certificacion se podran perfeccionar los programas de
formacion que contribuiran al desarrollo de nuevas habilidades y conocimientos para los
trabajadores y una mayor transferencia de conocimiento y tecnologia para las organizaciones.
Pero, sin dudas, que la articulacion de todo este bagaje tedrico y practico (en el sentido de la

necesidad de una ejecucion ordenada y eficiente para garantizar su eficacia) exige la
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participacion del Estado como regulador del entramado de relaciones (del tipo laboral, de
interés contrapuestos) que se generan y promueven desde el enfoque de competencias, entre

las empresas y los trabajadores.

El enfoque de competencias, puede significar una oportunidad para las organizaciones en lo

relacionado a la gestion de los recursos humanos.

De acuerdo a la propuesta de Yves Lichtenberger (2000), lo que realmente adiciona un valor
exponencial a la dptica de las competencias es la gestion del desempefio por rama de
actividad. Este concepto implica considerar que cada rama de actividad tiene caracteristicas
propias que la diferencian del resto. Por ejemplo, la cantidad y calidad de las empresas de la
rama, la forma de organizacion del trabajo, la tecnologia disponible y obviamente, cuestiones
vinculadas a la seguridad ocupacional.

Nos encontramos ante la posibilidad, a través del enfoque de competencias, de promover
herramientas que permitan al trabajador mejorar considerablemente sus condiciones de
empleabilidad a través de acciones transversalmente Utiles, pero enfocados en una
determinada rama de actividad como, por ejemplo, programas de formacién, propuestas de
certificacion de competencias como asi también programas de movilidad y busqueda y
concrecion de propuestas laborales.

La clave estara, entonces, en la contribucion que cada organizacién tanto empresaria como de
trabajadores, pueda realizar a la rama de actividad, entendida como una entidad no tangible de
orden general y superior a lo particular pero definitivamente determinante. Este aporte puede
provocar un impacto positivo en la pertinencia de las herramientas de gestidn de recursos
humanos y, por lo tanto, a través de ellas, la promocion de procesos de transferencia de
conocimiento o de tecnologia en pos de una mejora en las condiciones de productividad y

competitividad empresarial.

Asi, las ramas de actividad tienen un papel propio para ayudar al desarrollo de modos
de gestion mas performantes por medio de las competencias, y facilitar las
movilidades mediante la elaboracion de referenciales de empleos y la deteccién de
competencias clave, articuladas con diversos modos de adquisicion de capacidades
mediante la formacion inicial, el aprendizaje y la formacion continua, y la validacion

de la experiencia profesional. (Lichtenberger, 2000, pag. 47)
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La formulacién de politicas y herramientas de desarrollo de los recursos humanos por rama de
actividad implica la aceptacion de la idea de que tanto las empresas como los trabajadores,
individual o colectivamente considerados, estan inmersos en un contexto y son parte crucial

de un sistema, un sistema de produccion.

Rojas (1999) cita a Mertens, quien relaciona a partir de este razonamiento, los conceptos de
competencia laboral con los preceptos de la Teoria de Sistemas y del Funcionalismo
Socioldgico, en el marco del denominado Analisis Funcional del enfoque de competencias.
En concreto, una organizacion, de cualquier tipo, seré exitosa en la medida en que pueda
lidiar con los factores externos y gestionar las oportunidades y amenazas que se le presenten
como, por ejemplo, su interaccion con el mercado, con los competidores, clientes,
proveedores, con el Estado como regulador de la vida econémica, con las leyes. De la misma
manera, el éxito dependera tambien de la forma en que se administren las fortalezas y
debilidades que el contexto interno pueda provocar, como por ejemplo el estilo de liderazgo,
la situacion economica — financiera o las caracteristicas culturales.

Algo similar, en un nivel de analisis mas especifico, ocurre con el trabajador y su relacion con
su tarea. Su desempefio sera exitoso en la medida en que pueda sobrellevar las situaciones
problematicas diversas que se le presenten. La forma que adopte el trabajador para resolver el
problema seré el resultado de la articulacion y puesta en marcha de sus competencias
laborales. Por lo tanto, dicha competencia estara compuesta por el conjunto de saberes que el

sujeto debe poner en “funcionamiento” para el éxito de su tarea.

Mertens propone completar el analisis funcional de la competencia con el
funcionalismo socioldgico y la teoria de sistemas. Consecuentemente, la define como
conjunto de estandares minimos de lo que una persona “debe hacer” si es competente,
esto es, los modos en los que “funciona” (para obtener el resultado) la movilizacion de
un conjunto de recursos propios. Asi como la empresa es un sistema abierto, se
mantiene y funciona solo en relacion al entorno de mercado, tecnoldgico, institucional
y social, asi la competencia es la posibilidad, la contingencia, de un desempefio
exitoso frente a las diversas dimensiones relevantes de una situacion/problema. Esta
definida por una funcion entre la actividad y el logro de los resultados esperados. (pag.
267)
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El Andlisis Funcional tiene ciertas ventajas respecto a otros sistemas de analisis de las
competencias laborales en la medida en que establece “estandares” de desempefio que se
transforman en referencias clave dentro de la rama de actividad para disefiar programas, por
ejemplo, de formacion profesional.

Estos estandares, determinan el accionar del trabajador ante situaciones, por ejemplo, de
riesgo en la operacion. Las competencias requeridas para la resolucion de problemas de este
tipo seran transferibles a otro rol laboral dentro de la misma rama de actividad, en la medida
en que, COMO ya mencionamos, se compartan sistemas productivos, procesos, herramientas y
tecnologia. Si consideramos a la actividad “Construccion” podemos verificar que existe una
amplia gama de conocimientos y habilidades transversales a la mayoria de los roles
ocupacionales que componen la actividad. Por ejemplo, el trabajo en altura es caracteristico
de la “Construccion”.

Al mismo tiempo, a través de la normalizacion de competencias laborales, es posible
encontrar una confluencia entre las competencias de diferentes actividades. Es decir, que
podemos encontrar que un determinado grupo de competencias necesarias para la
“Construccion” también son necesarias para los trabajos de “Energia y Electricidad”.

De esta manera, tal como lo plantea Rojas (1999), la formulacion de programas de formacién
estructurados a partir de un “itinerario formativo” permiten a los trabajadores avanzar en el
desarrollo de competencias progresivamente, en complejidad, dentro de su rama de
desempefio, pero al mismo tiempo les posibilita trasladar algunas de las competencias

requeridas a otras actividades que guarden cierta similitud.

Aparte de las virtudes remarcables del sistema en términos del establecimiento de
estandares de competencia que puedan hacerla “portable” hacia diversos sectores de
actividad, la virtud que suele destacarse es que establece un camino coherente de
profesionalizacion de las trayectorias educativas y favorece una reorganizacion del

sistema formativo en su conjunto. (pag. 268)

Ahora bien, para gestionar las competencias en una determinada rama de actividad es
necesario poder evaluar y analizar las competencias laborales. En la tarea de percibirlas y
analizarlas, los encargados de dicho analisis deben apropiarse del enfoque y del método para

lograr visibilizar el desempefio del sujeto.
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Para ello, es necesario desarrollar una herramienta que oriente al “evaluador”. El instrumento
que se utilice debe acompafar de forma efectiva al andlisis que se pretende realizar. En este
sentido, partimos de la base de que cualquier sistema de andlisis y evaluacion de
competencias laborales debe garantizar la pertinencia, la transparencia y la objetividad del
procedimiento. De lo contrario los resultados contaran con poca legitimidad y no permitiran
sentar la base para la formulacion de politicas de desarrollo y formacion.

Rojas (1999) rescata el aporte de Gonzi y Athanasou que revelan 3 principios que contribuyen
a la eficacia de la evaluacién de competencias.

Por un lado, y sobre el método de evaluacidn, destacan que debera facilitar la percepcion de
conocimientos, habilidades técnicas, criterios profesionales y principios éticos. De todas
formas, resaltan que encontrar un método o una situacion real que permita el abordaje de tales
aspectos de la competencia laboral puede resultar dificultoso y llevar a conclusiones sin base
empirica. Ante ese problema, sugieren evaluar de forma separada (pero interrelacionada) los
distintos aspectos con diferentes estrategias.

El segundo principio establece la necesidad de asegurar la correspondencia del método
seleccionado para evaluar en relacién al tipo de competencia. De acuerdo a este principio, la
relacion entre el trabajador, el evaluador y su proceso formativo serd mas transparente y
fructifera. Es innegable que, si la estrategia de evaluacién no se corresponde con la
competencia que se pretende analizar, puede levantarse un manto de desconfianza nocivo para
el proceso de evaluacién y aprendizaje. Como ejemplo, proponen que la evaluacion a través
de resolucién de problemas exige comprender que los problemas son situacionales y, por lo
tanto, complejos de reproducir.

Por ultimo, sugieren contar con una amplia gama de evidencias de desempefio que permitan
inferir un juicio de valor respecto del desempefio del sujeto. Cuanto mas limitadas se
encuentren las evidencias, mas subjetividad abordara al evaluador y por lo tanto mas
imprecisa sera la evaluacion. Cuando por razones de especificidad de la competencia evaluada
no se puedan detectar mas evidencias de desempefio, se recomienda recurrir a estrategias de

“triangulacion”.

Son tres los principios que ayudaran a los evaluadores a emitir ese juicio:
1- Los métodos de evaluacion deben ser adecuados para evaluar integralmente una
competencia. La evaluacion deberd combinar criterios de desempefio para el

conocimiento, interpretacion, resolucion de problemas, calificaciones técnicas,
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actitudes y ética. No obstante, la variabilidad de contextos introduce el riesgo de
inferir demasiado del desempefio. Habra casos entonces en que el conocimiento
deba ser evaluado de manera independiente, pues junto con el analisis de la
situacion quizas sea la base mas firme para hacer inferencias.

2- Seleccionar los métodos mas directos y pertinentes para lo que se evalta. Mientras
mas directamente relacionado con el tipo de competencia esté el modo de
evaluacion, el esfuerzo de aprendizaje no se desviara y los criterios de juicio seran
claros para los estudiantes. Evaluar por resolucion de problemas — relacionados a
una competencia - exige tomar en cuenta que la solucion de ellos es especifica de
un contexto y se basa en estrategias también especificas.

3- Mientras mas limitada sea la base de evidencias para inferir una competencia,
menos generalizable sera el desempefio en otras tareas. Hay que utilizar una
combinacién de métodos, al modo de la triangulacion que se usa en las ciencias

sociales. (pag. 293)

Por otro lado, Rojas (1999) también recurre al trabajo Worsnop que nos brinda una serie
de pautas metodol6gicas que también pueden funcionar como referencias para garantizar
una mayor transparencia y objetividad en un proceso de evaluacion de competencias
laborales. Se trata de los principios de Validez, Confiabilidad, Flexibilidad y Equidad.
Respecto de la validez Worsnop afirma que la evaluacion de competencias debe estar
integrada con una serie de técnicas y estrategias que permitan analizar la totalidad de
conocimientos y habilidades que componen la competencia laboral. Esto responde sin
dudas, a la interconexion que predomina entre las diferentes competencias laborales de
una determinada actividad o rol laboral.

Sobre la Confiabilidad, nos afirma que para garantizar mayor transparencia en la
evaluacion debe constar un acuerdo tacito entre los postulantes a la evaluacién, los
trabajadores o estudiantes, acerca de la acabada comprension del evaluador sobre el
fendmeno laboral a evaluar. Es decir que quien evalUe las competencias debe haber
experimentado en actividad de trabajo real las situaciones que se proponen a los fines de
la evaluacion.

Acerca de la Flexibilidad, Worsnop introduce la idea de contemplar las competencias
laborales sin importar su origen. Es decir, que el evaluador no debe detenerse
necesariamente a indagar acerca de las calificaciones del sujeto, sino que debe realizar el

analisis en funcidn de las diversas situaciones en las que las competencias laborales
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pueden expresarse. Ademas, recomienda que la estrategia de evaluacién sea conocida por
los individuos. Este punto, y sobre todo en el sistema de Formacion Basado en
Competencias que promovié entre 2013 y 2015 el ex Ministerio de Trabajo de la Nacion
es crucial. Las competencias son reconocidas al trabajador sin importar su origen. No en
detrimento de la educacion formal, pero si en la busqueda de la valorizacién de la
experiencia laboral con el reconocimiento de que la empleabilidad también se desarrolla
en el trabajo.

Por ultimo, sobre la equidad, el aporte de Worsnop incorpora la nocion de no —
discriminacion. Establece que de ninguna manera puede incidir en el resultado de la
evaluacion la condicion particular de cada sujeto. El trato debe ser igualitario en todos los
casos. Ademas, promueve que el proceso de evaluacion es de caracter colaborativo. Es
decir, una construccion entre el evaluador y el sujeto evaluado, donde el primero

acompafa y orienta al segundo en la explicitacion de sus competencias.

1- Principio de Validez: Las evaluaciones deben cubrir el rango de calificaciones y
conocimientos de una competencia e integrarlos en una aplicacion préactica. Los
juicios para determinar una competencia en caso de aprendizaje (experiencial)
deben basarse en una variedad de contextos y situaciones.

2- Principio de Confiabilidad: Los métodos de evaluacion deben, ante los aprendices
y en sus diversos contextos, generar confianza en que los estandares han sido
interpretados y aplicados consistentemente. Esto asegura la comparabilidad de
credenciales.

3- Principio de Flexibilidad: Las précticas de evaluacion deben ser apropiadas al
rango y lugar de provision de la capacitacion como a las necesidades de los
aprendices. Deben cubrir los componentes de aula y de practica laboral de la
capacitacion y realizarse en las condiciones mas cercanas posibles a aquellas en
que la competencia sera aplicada. La evaluacion debera reconocer la competencia
independientemente del lugar y la circunstancia en que se adquirio y hace
accesible a los aprendices el paso de un estandar a otro. Estos deben conocer con el
tiempo suficiente el método de evaluacion.

4- Principio de Equidad: Las practicas y métodos de evaluacion deben asegurar
equidad y tratamiento igual a casos particulares de aprendices. No discriminar
directa o indirectamente por edad, raza, sexo, discapacidad, estatus del empleo o

trayectoria social o educacional. Los procedimientos y criterios de juicio deben ser
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claros para todos. La evaluacion debe ser participativa y su proceso desarrollarse y
acordarse conjuntamente entre el evaluador y el evaluado. Este debe tener la

posibilidad de apelar y obtener una reevaluacion. (pag. 296)

Sobre todo, en paises latinoamericanos, el Estado ha transmutado su papel respecto de su
participacion en la organizacion socio-econdmica de las diferentes comunidades. Este
proceso, acompariado, al mismo tiempo, de una reconfiguracion en la forma de comprender a
la formacion profesional como uno de los pilares principales de las relaciones del trabajo, ha
permitido que los diferentes Ministerios de Trabajo u drganos gubernamentales con funciones
similares asuman un rol protagénico en la definicion de politicas de formacion.

Esta nueva concepcidn de cartera de Trabajo significo, en la Argentina, un cambio de rol:
desde una participacion en los temas mas “duros” de las relaciones laborales como pueden ser
conflictos sindicales, remuneraciones y condiciones de trabajo hacia una actitud proactiva en
la generacion de politicas de empleo basadas en la formacion profesional.

Y, este cambio vino dado justamente desde que el Estado ha comprendido y asumido que la
formacion profesional es un activo estratégico en el desarrollo de una fuerza de trabajo que
requiere nuevas competencias y habilidades en el marco de un nuevo escenario productivo.
Por ejemplo, desde los afios 70, en paises como Argentina, Brasil, Chile, México y Uruguay,
los diferentes Ministerios de Trabajo, a través de colaboracion financiera internacional o con
recursos del propio Estado, han elaborado programas para el desarrollo del empleo donde el
principal eje se encuentra puesto en la Formacion Profesional.

De la mano con esta tendencia, los Ministerios de Trabajo comenzaron a atender
especialmente a su entramado productivo con el fin de conectar, de una forma mas eficiente, a
la oferta formativa con los requerimientos del mundo de la produccion.

Entonces, de acuerdo con Casanova, durante esta etapa, no solo podemos comprobar un
cambio en el rol del Estado, a través de sus Ministerios de Trabajo y la incorporacion de la
formacion profesional en sus agendas, sino tambien, la aparicion de una nueva forma de
abordar la seleccion de contenidos para la formacion profesional a través de la accion
mancomunada entre los representantes de las empresas y de los trabajadores, con el Estado

como ente mediador y regulador.

Como un fendmeno que se inscribe dentro de un proceso mas general de reestructura y

replanteamiento del rol del Estado en la vida social y econdmica, pero también de la
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mencionada revalorizacién de la formacion en el campo de las relaciones laborales,
resulta un hecho cada vez mas generalizado el protagonismo asumido por los
Ministerios de Trabajo en el escenario de la formacion profesional de América Latina
y el Caribe, fundamentalmente en lo que se refiere a la definicion de los lineamientos
de politicas”. Del viejo rol de mediacion en la relacion capital-trabajo, centrado en los
aspectos de remuneraciones, estabilidad y condiciones de trabajo, estos Ministerios
amplian su competencia abordando, en este sentido, la dimension de la formacion

desde la perspectiva de politicas activas de empleo. (Casanova, 2003, pag. 22)

A mediados de los afios setenta en Chile; aproximadamente diez afios después en
México, y sobre todo desde inicios de la presente década en otros paises: Argentina,
Brasil y Uruguay, por citar algunos, los Ministerios de Trabajo desarrollan ambiciosos
proyectos que les dan un mayor involucramiento en el campo de la generacion de
politicas publicas de empleo. Estos programas, financiados con recursos propios en
casi todos los casos, reforzados en otros por créditos de la banca internacional, no solo
reconocen la relevancia de la formacion profesional en el logro de los resultados, sino
que también dan inicio a una reformulacion de su tradicional institucionalidad: los
sistemas de formacién que se comienzan a generar procuran definirse a partir de una
mayor atencion a la demanda de formacion del aparato productivo. Adquieren también
trascendencia instancias tripartitas que, coordinadas por los Ministerios, incorporan a
empleadores y trabajadores a la discusion y a la toma de decisiones sobre las politicas

consideradas. (Casanova, 2003, pag. 23)

Los procesos de certificacion de competencias, entendidos como los mecanismos que los

actores principales de cada rama de actividad articulan con el objetivo de reconocer y

valorizar las competencias laborales de los trabajadores del sector, permiten a cada uno de

ellos encontrar en dicho mecanismo un beneficio y/o utilidad en funcién de su ambito de

incumbencia.

De acuerdo a Fernando Vargas, por ejemplo, en lo relativo al Estado, representado en el caso

de Argentina por el Ministerio de Produccion y Trabajo, se pueden destacar los siguientes

aspectos de la certificacion de competencias como los ejes principales:

Influyendo en el sistema socio-productivo, definiendo estandares técnicos y

profesionales que brinden claridad en al mercado de trabajo.
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Contribuyendo a la generacion de procesos formativos, que desarrollen las

capacidades reales de los trabajadores y permitan otorgar reconocimiento formal.

De la misma manera y siguiendo el aporte de Vargas, el empresariado también puede disponer

de beneficios con los procesos de certificacion de competencias. Estas ventajas se expresan en

distintas dimensiones:

En cuanto al aseguramiento del cumplimiento de estandares de desempefio de sus
trabajadores, que permiten inferir su repercusion en el rendimiento productivo de la
organizacion. En ese sentido, pensar la gestion de los recursos humanos desde un
enfoque de competencias, permite también contribuir al mejoramiento de las
condiciones de empleabilidad de los trabajadores, especificamente en las posibilidades
de crecimiento tanto horizontal como vertical hacia adentro de la empresa.

Dentro del mercado de trabajo, también se pueden verificar ciertas ocupaciones donde
la certificacion opera como criterio excluyente para el desempefio del trabajado en

dicha ocupacion.

Es claro que cada actor interesado en el proceso de certificacion de competencias tiene un

interés particular que lo motiva a involucrarse y a confluir en una mirada unificada y comun.

Pero, lo anterior no resta importancia a la necesidad de contar con una sistematizacién integral

de los criterios y acciones a nivel nacional que integren a los diferentes actores y sus

respectivos intereses, sin perder vista el objetivo fundamental del enfoque, basado en la

gestion de una politica de formacion profesional de calidad, que brinde posibilidades a los

trabajadores de distintos sectores de la economia.

Las motivaciones del sector publico se resumen en la necesidad de incrementar la
calidad y pertinencia de la formacion y hacer mas competitivo el aparto industrial;
mejorar la transparencia en condiciones en que la proliferacion de oferentes de
formacion y diferentes tipos de certificados hacen dificil entrever las reales
competencias transferidas a los participantes de la formacion; y también, mejorar el
acceso a la formacién y el reconocimiento de las capacidades laborales adquiridas en
la vida del trabajo. (Vargas Zufiiga, 2004, pag. 122)
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Finalmente, se encuentran no pocas empresas 0 grupos empresariales que adelantan
procesos de formacion y certificacion de competencias laborales, para mejorar sus
condiciones de productividad, o para cumplir con estandares internacionales
usualmente asociados a la seguridad de las personas.

En el primer caso tenemos, por ejemplo, empresas de ciertos sectores econémicos que
han desarrollado modelos de competencia laboral para la gestion de talento humano.
En consecuencia, han definido perfiles en los cuales los trabajadores pueden
certificarse mejorando sus posibilidades de movilidad laboral; en esta linea el
certificado de competencia se asocia con la ejecucién de programas de capacitacion y
con la movilidad ocupacional de los trabajadores.

“En el segundo caso se pueden citar sectores donde la certificacion obra con carécter
habilitante, por ejemplo, en areas como la soldadura de precision e instalacion de gas

para uso domiciliario o industrial. (Vargas Zufiga, 2004, pags. 122-123)

Esta variada gama de intereses, requiere de una estructura con un alto grado de
institucionalizacion que permita el desarrollo de diferentes roles, articulados de forma
que se cubran los criterios de calidad, cobertura y pertinencia. (Vargas Zufiiga, 2004,
pag. 123)

5.6 La formacion profesional en el &mbito de la organizacion

Ahora bien, habiendo realizado el recorrido desde los origenes de la idea de competencias
laborales, pasando por una breve resefia de las calificaciones como antecedente, la OIT como
organo supranacional que impulsa este modo de pensamiento y algunos rasgos caracteristicos
del sistema, es el turno de adentrarnos en la empresa, comprendida ésta como una de las

instancias donde la formacion por competencias se concretiza.

En el contexto actual, las organizaciones se encuentran ante la necesidad de adaptarse
velozmente a los cambios que se producen, tanto en los sistemas productivos, como en los de
administracion, logistica o comercializacion. Para ello, desde la gestidn de recursos humanos,
se puede afirmar que es necesario que los trabajadores ostenten determinadas competencias
para poder llevar adelante dichos procesos de adaptacion. Ante esa necesidad, la solucidn, tal
como lo propone Rojas, es que las instancias de ensefianza-aprendizaje se realicen dentro de
la misma organizacion. Esta afirmacion cobra sentido si entendemos, desde el enfoque de
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competencias, que cada organizacién ostenta sus particularidades. Asi como afirmamos, al
describir el enfoque sectorial por rama de actividad, que cada rama de actividad organiza su
sistema de produccién de una forma determinada, y dispone de herramientas y tecnologia de
acuerdo a sus necesidades de productividad y competitividad, podemos también asegurar gue,
al interior de cada rama de actividad, las empresas se diferencian entre si por las mismas
razones. No es dable comparar los procesos productivos y de organizacion del trabajo de una
microempresa del rubro del Calzado con una multinacional de la misma actividad. Pero, a
pesar de las notorias diferencias, la conformacion del calzado es similar, por lo que los
trabajadores de ambas empresas podran contar, en un determinado nivel, con el mismo bagaje

de competencias.

Una mejor competitividad provendria, entonces, de la posibilidad de generar mas
rapidamente los nuevos saberes de los trabajadores, y eso seria mas facil si ocurre

dentro de la empresa. (Rojas, 1999, pag. 62)

Uno de los aspectos novedosos del enfoque de competencias que ya describimos
oportunamente, es que desde esta concepcién el trabajador desarrolla una serie de
conocimientos, habilidades y aptitudes a lo largo de su historia de vida. EI modo de
adquisicion de dichas competencias no es trascendente para este enfoque, como si pudiera
serlo desde la Optica de las calificaciones. Con modo de adquisicién nos referimos a que el
trabajador puede desarrollar sus competencias a partir de saberes adquiridos en el seno socio
comunitario, en su historia laboral a partir de la experiencia en diversas organizaciones de
diferentes actividades, o bien, a través de procesos formales de educacion, como la realizacion

de estudios técnicos — profesionales.

La nocion de competencia implica pensar al trabajador interrelacionado su historia formativa
(ya sea en ambitos formales de educacion como en ambitos laborales) con su experiencia
practica en la situacion real de trabajo. De esa interrelacion, surge el entendimiento del
trabajador acerca de una situacion particular y por lo tanto su consecuente desempefio. Es por
este motivo que el bagaje de conocimientos adquiridos por un trabajador no puede ser
comprendido de forma diferente de acuerdo a su origen porque, desde el enfoque de

competencias, éstos conforman un todo interactivo que determina el éxito de las tareas.

Toda competencia porta capacidades que permiten a un sujeto establecer una

coherencia ente sus conocimientos y la situacion — productiva — y actuar con eficacia
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ante los problemas que, a su entender, plantea esta situacion. La competencia es
entonces una estrecha relacion entre el saber construido siguiendo las trayectorias de la
educacion del sujeto como ciudadano, y otro, no escindido de aquel, generado por
aprendizajes y formaciones en la experiencia (por ejemplo, de trabajo)”. (Rojas, 1999,

pag. 244)

Sin embargo, entre los procesos de formacion en el ambito de la empresa y los procesos

formales de educacion. es factible reconocer algunas diferencias.

En principio, en los procesos de educacion, las situaciones de aprendizaje estan disefiadas y
estructuradas y por lo tanto es mas probable que se cuente con todos los recursos necesarios
para el éxito del proceso. En cambio, en la experiencia laboral, podemos encontrarnos
facilmente ante situaciones imprevistas donde el trabajador debe operar en un contexto
desconocido previamente, por ejemplo, ante la carencia de algun insumo o herramienta, o ante

la falla de una maquinaria.

Ademas, para emprender un proceso formativo integral es necesario que el trabajador pueda
experimentar diferentes situaciones (como aquellas imprevistas que mencionaramos) pero que
en la experiencia real de trabajo no pueden ser practicadas en pos de no afectar la
productividad. Existen procesos productivos en los que realizar actividades de formacion en
situaciones reales de trabajo podrian atentar contra el capital de la organizacion, mientras que
en los espacios formales de educacion los recursos estan destinados a dicho fin, por lo que la

utilizacion de insumos o la realizacion de ensayos destructivos tendria mayor aceptacion.

Pero, sin dudas, es por estos motivos que se puede considerar que la formacion en la empresa,
si se logra efectivamente, permite desarrollar estandares de desempefio mas elevados en la

medida que ha sido basada en situaciones diversas con la interaccion de multiples variables.

La empresa argentina revaloriza la experiencia como lugar de la complejidad
tecnoldgica y técnica del proceso productivo y de génesis de los saberes
procedimentales (practicos) requeridos por el desempefio de la tarea. Sin embargo, no
rescata toda y cualquier experiencia. La experiencia del saber productivo se diferencia

de las “experiencias” controladas de laboratorio o de taller, que provee la escuela. En
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estas Ultimas, las dimensiones relevantes son seleccionadas previamente y los
resultados son previsibles y mensurables. En el mundo productivo, la primera
dificultad para la experimentacion controlada, radica en la identificacion univoca de
las variables que constituyen el problema; la segunda, en la modificacion de valores de
proceso sin alterar condiciones de operacién del sistema en su conjunto. Asi, ser
técnicamente experto, es ser capaz de adquirir una cultura productiva que es solvente
porque se constituye en vivencias y experiencias muy diferenciadas. (Rojas, 1999,

pag. 63)

Pareciera que, en la actualidad y principalmente en nuestra region, son las grandes empresas
aquellas gue se encuentran con mayores posibilidades de contribuir a la formacién
profesional, en contraposicion con las organizaciones de menor envergadura.

Pero este hecho no es casual, sino que, de acuerdo a Casanova, existen factores objetivos que
pueden ayudar a su comprension.

Por un lado, las grandes empresas se encuentran, con mayor frecuencia, ante la necesidad de
planificar la gestion estratégica a corto, mediano y largo plazo. Es innegable que, ante dicha
necesidad, el capital humano es una variable a desarrollar y por lo tanto la formacion
profesional una necesidad en concreto. En conclusién, las grandes empresas no solo realizan
una planificacion a largo plazo de su vision y misién del negocio, sino que también la realizan
en funcion de sus recursos humanos. Esto incluye pensar en las competencias y habilidades
que requeriran sus trabajadores para hacer frente a una situacion futura deseada (o no). De la
misma manera, las empresas de estas caracteristicas incluyen en su planificacion a largo plazo
la incorporacién de nuevas tecnologias y metodologias que le permitan una mayor
productividad y competitividad.

Por otro lado, las empresas mas incidentes cuentan con un determinado “cash-flow” que les
permite afrontar gastos de formacion. Las empresas pequefias ajustan sus finanzas en mayor
medida influenciadas mas por la supervivencia que por la planificacion a largo plazo.

Por ultimo, las grandes empresas tienen una incidencia mayor en el mercado de trabajo.
Existen organizaciones que emplean a miles de trabajadores y son el sostén econdémico de
muchas familias. Eso significa que tienen la capacidad potencial de gestionar con
organizaciones gremiales y/o gubernamentales diferentes beneficios aplicados a la gestion de
sus recursos humanos a los que empresas de menor tamafio se ven imposibilitadas de acceder.

Esta variable puede ser considerada indirecta en tanto hablamos de efectividad de las
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estrategias de formacion, pero sin dudas es determinante en el enfoque de formacion que

puede adoptar una empresa.

Mas bien, parecen existir determinados factores que, objetivamente, explican este

comportamiento diferente y, por tanto, las visiones que lo respaldan:

Entre las grandes empresas y aun en muchas medianas, existen mayores
probabilidades de encontrarnos con organizaciones productivas y de servicios
que, en funcion de su tamarfio y de su presencia en el mercado, se ven obligadas
a desarrollar una vision estratégica de largo plazo. Cuando las empresas
planifican su futuro, suelen realizarse inversiones, entre las cuales se cuenta la
formacion de sus trabajadores.

Las empresas grandes tienen, en promedio, una mayor disponibilidad de fondos
liquidos que pueden ser aplicados a la formacién y capacitacion.

Aungue no siempre es asi, suele ser mas factible encontrar enfoques modernos
de gestion del trabajo, con todo su énfasis en la calificacion de los trabajadores,
entre las empresas de mayor tamafio, que entre las pequefias y microempresas.
Finalmente, y desde una Optica politica, las grandes empresas poseen mayor
capacidad de organizacién y de representacion de sus intereses, lo cual otorga
también un mayor poder de presion publica para obtener diversos beneficios,
entre ellos el acceso a dispositivos y oportunidades de formacion (programas

publicos, incentivos tributarios, subsidios, etc.). (Casanova, 2003, pag. 47)

Pero, no solo el tamafio o alcance de la organizacién puede explicar su relacion con el

fendmeno de la formacion. Existen otros factores, segun Rojas, que pueden incidir en la

contribucion de las organizaciones al desarrollo de programas formativos. Asi, a partir de la

década de los *80 las economias y las experiencias organizacionales sufrieron cambios que

influyeron en la incorporacion del enfoque de competencias laborales a los programas de

formacion: la globalizacion y la consecuente internacionalizacion de las organizaciones (tanto

en el comercio como en la produccidn) les exigieron a los empresarios incorporar creatividad

y autonomia en los procesos de disefio y desarrollo de productos en pos de una competencia

cada vez mas feroz.
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En relacién al punto anterior, los cambios constantes necesarios para sobrevivir y
relacionados con los avances tecnoldgicos aplicados a la produccién modificaron la forma de
valorizar al rol laboral. En ese contexto, se pone en valor al trabajador que se encuentre en
condiciones de adaptarse rapidamente a los cambios y a una realidad sumamente variable.
En funcion de lo antedicho, también la aparicion del enfoque de competencias en la formacion
ha significado un hito trascendental para la nueva forma que asumen las areas o
departamentos responsables de gestionar y desarrollar la fuerza de trabajo.

En los inicios de la globalizacion las gerencias de recursos humanos comenzaron a visualizar
al trabajador como el verdadero activo de la organizacién y por lo tanto sus estrategias se
basaron cada vez mas en la cercania que en el control, integrando acciones y posicionandose
en un rol de colaboracion y asistencia. Esto se expresa, por ejemplo, en la victoria del trabajo
real por sobre el prescrito, discusion dada en la decadencia del taylorismo como modo
hegemonico de organizacion del trabajo.

Y, por ultimo, a nivel socio econémico, la formacion aparece como un factor determinante
para la calidad en el trabajo y la insercion laboral. En pos de mejorar las condiciones de
empleabilidad de los ciudadanos, comienzan a confluir los sindicatos, los empresarios y los

Estados en la elaboracion de politicas activas de formacion.

L. Mertens ubica cuatro campos de transformacion de la empresa y la economia
capitalista que impulsan a avanzar en sistemas pensados y organizados en términos de

competencias”. (Rojas, 1999, pag. 231)

e Laestrategia de generar ventajas competitivas en mercados globalizados que
imponen la diferenciacion de productos y mayores exigencias y complejidad en
las organizaciones.

e Laestrategia de productividad y de innovacion tecnoldgica, de organizacion de
la produccion y del trabajo hace aparecer en el lenguaje industrial, el concepto
de “aprendizaje de las organizaciones”, sistemas abiertos de complejidad
creciente.

e La gestion de recursos humanos, que exige una “arquitectura social”
integradora y competencias definidas conjunta y consensualmente entre la

gerencia y el personal.
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La relevancia de los actores sociales, de la produccion y del Estado, que exige

a la empresa mejoras en la calidad de la capacitacion. (Rojas, 1999, pag. 232)
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6. Metodologia

6.1 Definicidn del alcance y estructura metodologica

El contexto en el que se desarrollo la investigacion ha sido la Direccion General de

Fabricaciones Militares.

La D.G.F.M. es un organismo descentralizado dependiente de la Secretaria de Ciencia,
Tecnologia y Produccion para la Defensa del Ministerio de Defensa de la Nacién creado por
ley 12.709, en el afio 1941 en el marco del Plan Siderurgico Nacional impulsado por el Gral.

Manuel Nicolas Savio.

Dado el caracter protagonico de Fabricaciones Militares en el proyecto estratégico de
industrializar el pais a partir de la siderurgia, se fueron desplegando mas de 15 unidades
productivas entre Fabricas Militares y Sociedades del Estado que supieron emplear a mas de

20.000 trabajadores en todo el pais.

En la década del 90, y més precisamente mediante el la ley N° 24.045 464/96 se dispuso que
Fabricaciones Militares, entre otras tantas empresas publicas, fuera pasible de privatizacion.
Esta norma, dejaba en claro que la voluntad era achicar al Estado lo méas posible y dejar en
manos del mercado y los privados el destino de la industria argentina y sus trabajadores. Por
este motivo, ademas de privatizarse gran parte del esquema productivo de Fabricaciones
Militares, muchas otras unidades productivas fueron abandonadas a la espera de una posible
venta o cierre. Por este motivo, Fabricaciones Militares fue cambiando su Orbita de

dependencia finalizando el raid bajo la dependencia del Ministerio de Economia.

A partir del afio 2003, el Estado Nacional decidio devolverle a la industria nacional, y por lo
tanto a Fabricaciones Militares un rol importante en el desarrollo economico y social en

Argentina.

A partir de esos afios Fabricaciones Militares ha comprobado un notorio crecimiento que se
evidencio en la recuperacion de las capacidades productivas y una recuperacion de su rol

protagénico como impulsor del desarrollo industrial nacional y regional.
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En el afio 2013 se creo la Secretaria de Ciencia, Tecnologia y Produccion para la Defensa y
Fabricaciones Militares retorna a la érbita del Ministerio de Defensa.

La Direccion General de Fabricaciones Militares integra diversos y muy diferentes procesos
de produccion desarrollados en 5 unidades productivas: Fabrica Militar de Pélvora y
Explosivos Azul, Fabrica Militar Fray Luis Beltran, Fabrica de Explosivos San José de Jchal,

Fabrica Militar Rio Tercero, Fabrica Militar de Polvora y Explosivos Villa Maria.

El enfoque metodoldgico propuesto es cualitativo, en correspondencia con el objeto a abordar,
porque busca comprender el sentido que los actores atribuyen a sus practicas y la interaccion

entre ellos.

La estrategia metodologica implicara la realizaciéon de un estudio de caso: la implementacion
del sistema de formacion basado en competencias laborales en Fabricaciones Militares
durante el periodo 2013-2015.

6.2 Instrumentos de Medicion

En los estudios de caso “...la busqueda no se orienta hacia el establecimiento de regularidades

empiricas sino hacia la comprension del caso en su unicidad” (Marradi, Archenti, & Piovani,

2007)

El estudio de caso de la presente investigacién buscé explorar en profundidad el modo de
implementacidn del sistema de formacidn basado en competencias laborales y las condiciones
particulares que lo permitieron, para luego extraer conclusiones que conduzcan a producir
nuevas hipdtesis sobre su posible implementacion en otros &mbitos. En este sentido, se tratd
de un “estudio de caso instrumental”: aquel que “...cumple el rol de mediacion para la
comprension de un fenémeno que lo trasciende. El propdsito de la investigacion va mas alla
del caso; éste es utilizado como instrumento (...) el foco de la atencidon y la comprension

desborda los limites de caso de estudio” (Marradi, Archenti, & Piovani, 2007)
Ademas, se utilizd la observacion directa — participante y entrevistas semi-estructuradas.

Mediante la observacion participante se pretendio visualizar directamente el fenOmeno

estudiado en su ambiente natural (Marradi, Archenti, & Piovani, 2007)
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Este método presenta una ventaja, ya que como miembro ‘nativo’ de la comunidad en la que
se desarrollo el fendmeno a estudiar, conté con la posibilidad de detectar rapidamente a los
informantes clave, de participar en todas las actividades asociadas al fenémeno estudiado, de
clarificar los hallazgos mediante el control que podré realizar junto a otros miembros de la
comunidad observada, y de llevar a cabo entrevistas formales e informales exploratorias
(Marradi, Archenti, & Piovani, 2007)

Por otra parte, pude acceder a las situaciones investigadas en el preciso momento en que los
acontecimientos sucedieron, evitando situaciones artificiales y simplificaciones, y pude captar
el punto de vista de los actores investigados de forma directa e inmediata (Marradi, Archenti,
& Piovani, 2007)

Luego de una primera etapa exploratoria basada en las observaciones se procedio a la
elaboracion de cuestionarios y seleccidn de entrevistados para un conjunto de entrevistas

semi-estructuradas. (Ver Anexo)

Las entrevistas semi-estructuradas, cuestionarios con un nivel medio de libertad en las
preguntas y respuestas, se concentraron en conocer la experiencia y punto de vista de los
distintos actores involucrados en el proceso de implementacion: “La entrevista se utiliza en
general cuando se busca acceder a la perspectiva de los actores, para conocer como ellos
interpretan sus experiencias en sus propios términos” (Marradi, Archenti, & Piovani, 2007) La
seleccion de los entrevistados se realizd mediante un muestreo intencional, teniendo en cuenta
los distintos roles de los actores en el proceso: directivos, empleados capacitados y
formadores (Rathbun, 2008).

Fue necesario realizar 5 entrevistas a personal de la Direccién General de Fabricaciones
Militares, ya sea aquellos responsables de implementar la Formacion por Competencias
Laborales como aquellos trabajadores involucrados en el proceso y 1 entrevista un consultor
integrante del equipo técnico del entonces Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social

que participé activamente del proceso analizado.

Las unidades de analisis fueron los diversos actores involucrados en el fendmeno
mencionado, tanto desde la D.G.F.M., como referentes técnicos vinculados con la formacion

basada en competencias.
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7. Desarrollo

7.1 Problematica respecto de la Formacion Profesional en la Direccion

General de Fabricaciones Militares

Como mencionamos oportunamente la Direccion General de Fabricaciones Militares tuvo un
proceso de marcado crecimiento y expansion desde su creacion hasta los afios ‘90, cuando
mediante la Ley N° 24.045 se dispuso la privatizacion del complejo industrial conformado

durante mas de 50 afios.

Esta iniciativa tuvo un fuerte impacto negativo en lo relativo a la gestion de los recursos
humanos desde ese entonces hasta la relatada recuperacion y puesta en valor de la capacidad

productiva a partir del afio 2003.

Entonces, es necesario partir de un breve diagnostico para poder comprender la decisién de la
asociacion de una politica publica con la gestion de los recursos humanos en una organizacion
particular, con sus caracteristicas especificas, considerando ademas que en ese momento (afios
2013-2015) era la Unica organizacion que se encontraba articulando acciones con el

Ministerio de Produccion y Trabajo.

En primer lugar, durante el periodo de desinversion de la década de los ‘90 hubo ausencia de
proyectos productivos. Esto tuvo un impacto directo en, por ejemplo, inversiones para el
mejoramiento o actualizacién de la capacidad productiva y sin dudas en la gestion de los

recursos humanos.

Matias Fourment, ex Gerente de Recursos Humanos de la D.G.F.M. en el periodo 2011-2016,

lo grafica claramente:

Un decreto que te dice que vas a cerrar no te define objetivos estratégicos orientados
a ampliar ningun volumen de nada. Con lo cual lo que tenia que ver con précticas de
formacion y capacitacién se dejo de hacer. (Fourment, 2018)

Era coherente no tener nada de capacitacion y entrenamiento interno si no tenés nada

para hacer. (Fourment, 2018)

Sobre esto ultimo es de suma importancia resaltar que el congelamiento de salarios, la
suspension de las incorporaciones de personal y la intencidn de achicar el plantel (a través de

despidos y retiros voluntarios) tuvieron un impacto notable.
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El tema que nos atafie, la formacién profesional, no estuvo ajeno al impacto antedicho. En ese
proceso se abandond la sistematizacion de la formacion profesional, dado que la gestion de
recursos humanos quedo reducida a las funciones mas esenciales como la liquidacion de
sueldos y la administracion de legajos. La Lic. Bértora, especialista en formacion corporativa,

lo afirma:

En Fabricaciones Militares en los afios anteriores a ese periodo, no habia una
politica respecto de la formacion y no estaban definidas las competencias de los
trabajadores, lo cual, a mi entender, podia llegar a entorpecer el trabajo de Recursos
Humanos porque habia acciones que no podiamos emprender como cuestiones de

capacitacion y desarrollo. (Bértora, 2018)

Ademas, el Lic. Matias Fourment, ex Gerente de Recursos Humanos de la D.G.F.M., nos
aporta su vision acerca de la ausencia de politicas de formacion. A pesar de ello, él destaca
una virtud sobre la forma de “ensefar” que predominaba en la organizacion en ese entonces,

semejante al esquema pre-industrial de maestro - aprendiz que propone Casanova (2003):

La realidad es que para esa altura del partido en términos de formacion lo que tenias
era como practicas informales de formacion interna. El boca a boca... que mas alla
del bajo nivel de institucionalizacion era bastante efectivo en algun punto. (Fourment,
2018)

Por otro lado, y producto de aquello, se provocé una brecha generacional muy marcada y
trabajadores experimentados concentraban gran parte del conocimiento técnico necesario para
desarrollar procesos productivos y al mismo tiempo, una actitud reacia a socializar dichos
conocimientos dado que habian sido simbolo de la resistencia al cierre y vaciamiento de la

organizacion. Diego Blanco, especialista en capacitacion y desarrollo, entiende que:

Un tema primario que fue las capacidades o los conocimientos que habia en la
empresa habian sido dejados de lado y en muchas ocasiones gente que se jubilaba 'y
no habia un proceso de transferencia de conocimiento estipulado de manera
organica. Quiero decir, un proceso comun para seguir en toda la organizacion.
(Blanco, 2018)

Otro sub-proceso de recursos humanos que también fue abandonado es el de reclutamiento y
seleccion (en formato concurso dado que se trata de un organismo descentralizado de la

Administracion Publica Nacional). La seleccidn, contribuye, en general, a establecer las
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competencias fundamentales y necesarias para desarrollar cada una de las funciones en una
organizacion. Esto no significa que sea exclusiva responsabilidad del sub-proceso, pero su

presencia impulsa y articula acciones con el resto de los procesos. EI congelamiento de las

incorporaciones y por lo tanto la pérdida de la practica de discusion y definicion de

competencias ocurrié impactando, también, en la formacion profesional:

Maximiliano Arévalo, ex Jefe de Capacitacion y Desarrollo de la D.G.F.M, nos aporta que en
el proceso temporal analizado era necesario “ordenar y poder identificar una matriz de
competencias para el organismo y de esta manera poder armar planes productivos a partir

de esas capacidades”. (Arévalo, 2018)

En cambio, a partir de la recuperacion de los planes productivos y las inversiones, y en
concreto sobre el proceso de articulacion es importante recordar que la Direccion General de
Fabricaciones Militares era la Unica organizacion particular que se encontraba realizando
esfuerzos para articular sus acciones propias de capacitacion con la politica publica impulsada

por el Ministerio de Produccion y Trabajo de la Nacion.

En primer lugar, la DGFM es una institucion significativa en las comunidades del interior del
pais donde se inserta. Significativa por la cantidad de empleo de calidad que gener6
histéricamente, por la cadena de valor que desarrollé durante el Gltimo proceso (desarrollo de
clientes-proveedores regionales) y por el aporte econémico a las comunidades a través del

pago de salarios.

En ese sentido, la decision de articular la formacion profesional con una politica publica no
estuvo ajena a las circunstancias mencionadas y a los objetivos planteados por la conduccion

del area de Recursos Humanos:

El Lic. Maximiliano Arévalo ex Jefe de Capacitacion y Desarrollo de la D.G.F.M sostiene, al

dirigirse a los objetivos que:

... el otro objetivo era, conociendo el rol de Fabricaciones Militares en la comunidad,
también era dotar a los empleados de un instrumento que luego les sirva para poder

incrementar su valor laboral. (Arevalo, 2018)
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7.2 La experiencia en Fabricaciones Militares

Antes de comenzar a analizar la experiencia de Fabricaciones Militares, en el periodo 2013-

2015, respecto de la implementacion del enfoque de competencias para la gestion de la

formacion, es importante poner en evidencia cuél era el diagndstico inicial que motivo a la

conduccion de la organizacion a articular acciones con el entonces Ministerio de Trabajo de la

Nacion, referente y 6rgano rector del modelo en cuestion.

Desde mi punto de vista, respecto de las politicas internas de capacitacion, se encontraban los

siguientes inconvenientes de fondo:

a)

b)

producto de la desinversion y achicamiento de la organizacion en afios anteriores, una
notable falta de definicion de estrategias respecto de la formacion profesional y una
evidente carencia de recursos (econdmicos, humanos y de infraestructura) destinados a
dicho proceso.

procesos productivos muy especificos de la industria para la defensa, compuestos por
tareas muy riesgosas y a partir de la puesta en practica de tecnologia (en parte
obsoleta) pero inexistente en otros ambitos de los entramados de formacion o

produccién.

Un especialista en gestion del conocimiento que elige mantener su anonimato, aporta un breve

resumen de lo anterior y nos permite avanzar en otros aspectos:

En FM lo que pasaba es que existe una gran variedad de actividades y procesos
productivos muy diferentes. Ademas, mucha gente con experiencia en temas muy
especificos... como, por ejemplo, fabricar balas o explosivos. Ademas, una brecha
generacional muy grande... gente muy grande y personal muy joven. Esto se debe a
gue mucho tiempo FM fue una empresa sujeta a privatizacion y por lo tanto todo lo
vinculado al desarrollo de recursos humanos estuvo congelado... incluso las
incorporaciones.

Esa situacion nos llevo a pensar que era necesario tener una mirada mas completa
del asunto... y el enfoque de competencias y la idea de encararlo desde lo sectorial

nos resultaba interesante. (Anénimo, 2018)
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Si bien, durante los afios comprendidos entre la disposicion al cierre y el periodo analizado
existieron procesos de ensefianza aprendizaje, estuvieron caracterizados por la falta de

sistematizacion y orientacion al sujeto aprendiz.

En este punto es importante retomar a Vargas (2004) en tanto sostiene la trascendencia del

protagonismo y de la participacion activa del sujeto aprendiz en el proceso formativo,

Los procesos se tornaban sumamente largos y tediosos donde fundamentalmente la actitud del
“maestro” era la de preservar su fuente de trabajo a partir de un “saber hacer” muy especifico.
Por este motivo, muchas tareas o procesos productivos quedaban al resguardo de algunos

pocos trabajadores experimentados.

Retomemos lo que Diego Blanco, especialista en capacitacion y desarrollo, aporta al
diagndstico:

Un tema primario que fue las capacidades o los conocimientos que habia en la
empresa habian sido dejado de lado y en muchas ocasiones gente que se jubilaba y no
habia un proceso de transferencia de conocimiento estipulado de manera organica.
(Blanco, 2018)

El ex Gerente de Recursos Humanos de la D.G.F.M., el Lic. Matias Fourment, acerca su

entender de la situacién de la formacidn en la organizacion antes del periodo estudiado:

Y se dejo algun resto administrativo por el personal de planta permanente para
cumplir formalidades y demas, habia alguna gestion administrativa de capacitacion,

pero era mas administrativa que otra cosa. (Fourment, 2018)

El impacto de esta problematica se hizo evidente cuando la planta de trabajadores de la
Direccion General de Fabricaciones Militares envejecio y comenz6 el proceso de renovacion
generacional.

Esto expuso, indudablemente, que la gestion y planificacion de recursos humanos no tenia una

base solida para acompafiar el plan estratégico y productivo de la organizacion.
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Agustina Bértora, especialista en capacitacion, al respecto sostiene que:

Establecer una politica que incluyera competencias nos permitia definirlas para
poder definir qué competencias necesitaba tener un empleado que cumpliera un rol
dentro de los procesos productivos y cémo fortalecerlos. Si vos no arrancabas por
definir competencias dentro de esos procesos no podias tampoco saber bien qué es lo
que hacia el empleado ni lo que necesitaba para trabajar mejor. Y ademas de eso,

tener después un impacto sobre los procesos. (Bértora, 2018)

Ahora, que ya hemos clarificado el diagndstico, podemos considerar las implicancias de la

experiencia desde la perspectiva de los especialistas.

Maximiliano Arévalo, ex Jefe de Capacitacion y Desarrollo de la D.G.F.M., nos comparte su
mirada sobre el impacto de la formacion en los planes productivos cuando se refiere a los

objetivos de la implementacion del enfoque de competencias.

Habia dos objetivos muy concretos. Por un lado, ordenar y poder identificar una
matriz de competencias para el organismo y de esta manera poder armar planes
productivos a partir de esas capacidades. Y, por otro lado, habia un conjunto de
saberes, que si bien el objetivo era que todos pudiesen acceder a la competencia
laboral. (Arévalo, 2018)

El licenciado Fourment, ex Gerente de Recursos Humanos de la D.G.F.M. durante 2011-
2016 acompana lo anterior desde su perspectiva sobre la planificacion de las politicas de

formacion:

No armamos un plan integral quinquenal de capacitacion sino en funcion de los
objetivos estratégicos de la empresa. Por eso arrancamos por la parte metalmecéanica

de Rio Tercero y explosivos en Azul que era lo que era prioritario. (Fourment, 2018)

Sobre esta experiencia ahondaremos en 3 aspectos que, a mi entender son fundamentales,

desde una mirada de la gestion corporativa de recursos humanos:

1) Proceso de transferencia metodolégica.
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2) Comunicacion
3) Rol del actor sindical

Sobre el punto primero, es necesario resaltar que es evidente que la forma que asuma la
organizacion y su capacidad para gestionar los recursos humanos tiene una incidencia directa
en la viabilidad de absorber la metodologia de trabajo que el abordaje de competencias
supone, ya que como entiende Agustina Bértora, especialista en formacién corporativa, “el
tamafio de la estructura que tenga Recursos Humanos si tiene un impacto para poder llevarlo
a cabo” (Bértora, 2018)

Es oportuno describir la estructura organizativa en el caso de la Direccién General de

Fabricaciones Militares en lo relativo a la gestion de los recursos humanos:

Intervencion

Direccion de
Coordinacion

Gerencia de Recursos
Humanos - Sede

Central
|
Dpto. Administracién Dpto Capacitacién v
de Personal Desarrollo Sede Central
Divisién Derechos _| Dpto. RRHH - Rio
Humanos en ¢l Trabajo Tercero

Dpto. RRHH - Fray
Luis Beltran

Dpto. RRHH - Villa
Maria

—  Dpto. RRHH Azul
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La Gerencia de Recursos Humanos Sede Central era la responsable de la definicion de las
politicas de planificacion y gestion de los recursos humanos. Por ese motivo, la Gerencia de
Recursos Humanos debia asegurar la alineacion con los departamentos de Recursos Humanos
de las unidades productivas en una relacion de dependencia jerarquica.

Pero, a su vez, el Departamento de Capacitacion y Desarrollo Sede Central, tenia una
incidencia directa en la formulacién de programas vinculados a su @ambito de competencia y
una relacion mas orientada a un esquema matricial con los Departamentos de las unidades
productivas. Este esquema organizativo de la Gerencia de Recursos Humanos permitia la
descentralizacion de la gestion operativa mientras que la gestion estratégica quedaba bajo la
responsabilidad de la Sede Central.

El proceso de aprendizaje por parte de los integrantes de la Gerencia se ordend de la misma
manera: en primer lugar, abordando el problema desde la Sede Central y, en segundo lugar,
por efecto del “cascadeo”, abordar a los integrantes de los equipos de recursos humanos de las

Fabricas Militares.

Maximiliano Arévalo, ex Jefe de Capacitacion y Desarrollo de la D.G.F.M., asi lo entiende:

En primer lugar, una formacion bastante fuerte al equipo de Sede Central que eran
los que luego iban a tener que lograr que ese mismo conocimiento se pueda
desarrollar en las fabricas y, por otro lado, también nos encontramos ante la
necesidad de empezar a ampliar la capacidad de los distintos equipos de las fabricas
para desarrollar las herramientas. (Arévalo, 2018)

Fourment, ex Gerente de Recursos Humanos de la D.G.F.M., abona a la postura de Arévalo:

En paralelo empezamos a armar los equipos de recursos humanos de las plantas para

que puedan tener capacidad de gestion. (Fourment, 2018)

Pero como en todo proceso de transferencia metodoldgica, y por las caracteristicas de los
modos contractuales que asumio el proyecto, el proceso de acompafiamiento durante la
experiencia fue necesario y enriquecedor a partir del dominio técnico del equipo asesor del

actual Ministerio de Produccion y Trabajo.
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Agustina Bértora, especialista en formacion corporativa, nos permite ver con mayor claridad
la interaccion entre la D.G.F.M. y el Ministerio de Produccion y Trabajo:

Se empezaron a generar convenios y esos convenios establecian que no era el
Ministerio el que iba a ejecutar las acciones, sino que lo que iban a hacer era un
acompariamiento. Ese acompafiamiento entonces referia a que ellos tenian que hacer
una transferencia metodologica para que nosotros, dentro del equipo de Capacitacion
y Desarrollo, fuéramos los que podiamos ejecutar las acciones en todo lo referente al

enfoque de competencias. (Bértora, 2018)

Y luego agrega:

Y ellos nos transfirieron la metodologia al equipo para que fuéramos nosotros los que
ejecutaramos el trabajo, pero siempre teniendo una revisioén dentro de los procesos y

resultados para asegurar el cumplimiento. (Bértora, 2018)

Por otro lado, un especialista en gestion del conocimiento aporta su mirada sobre la

vinculacion entre las organizaciones y su impacto en los resultados:

El Ministerio de Trabajo como ente regulador del enfoque de competencias tiene un
equipo de referentes, altamente especializados que nos brindaron capacitacion sobre
los distintos temas y también consultoria permanente. Nosotros armamos algo o
tenemos una idea y ellos lo revisan, hacen sugerencias, lo corrigen.

Hubo transferencia al principio para que nosotros tengamos cierta independencia,

pero el vinculo se mantiene... como asesoria o consultoria. (Andnimo, 2018)

Este proceso de asesoria metodologica permitio, ademas de solidificar las bases de
conocimiento del propio equipo, consolidar los resultados de los productos elaborados en el
marco de los convenios operativos mencionados por A. Bértora. Cada unidad productiva,
antes de proceso de recuperacion, tenia gran independencia respecto de los lineamientos
establecidos por la Sede Central. Fue necesario iniciar un proceso de puesta en comun de

objetivos y métodos.
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Maximiliano Arévalo, ex Jefe de Capacitacion y Desarrollo de la D.G.F.M., clarifica esta
postura entendiendo que lo més costoso de la iniciativa fue “unificar conceptos. Porque no
hay que perder de vista, que en su momento, lo que uno tenia que lograr era que lo que se
generaba en Fabricaciones Militares parezca que lo hizo Fabricaciones Militares y entonces,
sin importar la persona que desarrolle la herramienta, lo que teniamos que lograr era que
parezca que lo hizo una sola persona y esa persona en ese momento era Fabricaciones
Militares, que era un equipo que tenia un criterio comun, que tenia capacidad para

desarrollar las normas de competencia con determinados parametros . (Arévalo, 2018)

Para concluir es oportuno traer a colacion la perspectiva del Lic. Matias Fourment, ex Gerente
de Recursos Humanos de la D.G.F.M. acerca del rol del ex Ministerio de Trabajo en el

proceso de implementacién del enfoque de competencias:

Ellos traian las buenas préacticas y el estado del arte de este tipo de esquema de
capacitacion y entrenamiento. Y eso era bueno porque no era algo que teniamos
nosotros y que dudo que lo tuviera alguien en el Estado. Entonces yo sabia que
trabajando con ellos estabamos como, nosotros desde recursos humanos, en un
proceso de capacitacion y sobre todo asegurandonos que estabamos haciendo algo
que estaba a la altura de las circunstancias. Entonces eso estuvo bueno por parte de
la participacion del Estado. No articularon demasiado (aclaracion: en referencia a
intereses sindicales y organizacionales=, pero si nos ayudaron a poner en practica

cosas que definitivamente desconociamos al principio. (Fourment, 2018)
Sobre la comunicacion, otro eje que resulta importante analizar desde la perspectiva de la
gestién de recursos humanos, se puede afirmar que fue uno de los aspectos, quizas, con

mayores falencias durante el proceso.

Un especialista en gestion del conocimiento de identidad reservada, ante la pregunta de si se

comunicd la iniciativa al conjunto de los trabajadores, lo resume claramente:

Si, pero no como podria haber sido. Se comunicaban los resultados de las acciones y

ahi se introducian algunos criterios mas estratégicos, pero no desde el principio como
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para que todos conozcan los beneficios. De repente estas en una organizacion que

necesita comunicar un montén de cosas. (Anonimo, 2018)

Diego Blanco, especialista en capacitacion y desarrollo, apoya lo anterior:

En realidad, no tuvo un gran alcance en cuanto a cantidad de puestos. Pero en los
casos en que avanzamos entiendo que la mayor parte de quienes participaban como
instructores o facilitadores, si entendian bien de que se trataba la cuestion de las

competencias. (Blanco, 2018)

La totalidad de la organizacion no debia saber de qué se trataba. Estaba agrupado el
nucleo de gente que estaba involucrada o que recibia el entrenamiento o porque

participaba en el disefio de la Norma. (Blanco, 2018)

La estructura organizativa y la distribucion geografica de la D.G.F.M. dificultaba la
transmision de mensajes tan complejos. Ademas de ello, se encontraba muy presente una sub
cultura proveniente de la era de predominancia militar en la organizacion, de forma tal que el
verticalismo y el paternalismo incidian negativamente en el accionar innovador y disruptivo
que este enfoque de competencias suponia.

Por otro lado, la historia reciente de la organizacion habia profundizado un cierto
descreimiento de los procesos de mediano y largo plazo, méas que nada los vinculados al
desarrollo de la fuerza de trabajo.

Por estos motivos, la comunicacion sobre la implementacion del enfoque de competencias fue
atomizada.

Agustina Bértora, especialista en formacion corporativa, nos comparte su mirada:

La comunicacion solamente se hacia si sabiamos que ibamos a poder ejecutar el
trabajo. Siempre se le comunicaba al empleado, ademas, que trabajo ibamos a hacer,
porque lo ibamos a hacer, cudl era el beneficio y cual era el impacto en su puesto de
trabajo. Porque siempre para este tipo de proyectos que lleva a cabo recursos
humanos, se necesita que el empleado esté a bordo del proyecto, que esté de acuerdo
y que sean ellos mismos, ademas en empresas grandes, quienes también ayudan a

recursos humanos a impulsar los proyectos. (Bértora, 2018)
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Por altimo, respecto del rol del actor sindical, en la experiencia de la Direccion General de
Fabricaciones Militares durante el proceso de implementacion del enfoque de competencias
para la gestion de la formacion profesional, y desde una perspectiva del gerenciamiento de los
recursos humanos, vale destacar que el contexto particular de la organizacion ha sido
determinante.

Como ya mencionamos, la D.G.F.M. era la Unica organizacion que, por si misma, se
encontraba articulando su politica de formacion profesional con la politica publica. Ademas,
producto de la historia de Fabricaciones Militares, y tal como lo describimos anteriormente,
los problemas que se encontraba la gestion de recursos humanos eran varios y diversos.
Producto de estos dos factores, la representacion de los trabajadores estuvo, en los afios
anteriores al periodo analizado (fundamentalmente 2011-2013) orientada a recomponer
cuestiones salariales, de estructura organizativa, de salud, higiene y seguridad, de
recuperacion de las capacidades productivas, entre otras. Todo ese conjunto de acciones
gener0 una relacion considerablemente beneficiosa entre el sindicato de mayor
representatividad y la Gerencia de Recursos Humanos.

Un especialista en gestion del conocimiento de identidad reservada, sostiene al respecto:

A mi entender lo principal fue el apoyo. Pero un apoyo basado en la confianza.
Quiero decir, si vos como responsable de gestionar los recursos humanos haces una,
dos, tres, cuatro cosas bien... a la quinta te mereces ayuda, colaboracion.

Como te decia antes... en nuestro caso el aporte no fue desde lo técnico. (Andnimo,

2018)

Agustina Bértora, especialista en formacion corporativa, respalda la postura:

Lo bueno creo que fue queé Recursos Humanos siempre pudo tener una buena relacion
y que al explicarle al sindicato cual era el trabajo que ibamos a hacer y cual era el
beneficio para los empleados... y el sindicato siempre velando por los empleados y

toda politica que los beneficie o favorezca... nos acompafaron. (Bértora, 2018)

Matias Fourment, ex Gerente de Recursos Humanos de la D.G.F.M., ademas de compartir la

vision los especialistas recientemente citados, agrega un factor importante al analisis que es el
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dominio técnico y la capacidad de gestion del actor sindical. Ambos aspectos sumamente
relacionados con el proceso de vaciamiento que atraveso Fabricaciones Militares a partir de la

ley que disponia su privatizacion. Su mirada sobre el tema es importante destacar:

Pero la realidad es que ellos no aportaron demasiado a la gestion de capacitacion por
competencias en la medida que no tenian capacidad para hacerlo. Ni conocimiento ni
capacidad de gestion. Entonces era como medio que acompafiaban porque les
interesaba que eso prosperara y medio que iban a estar de testigos. Si me acuerdo de
tener varias reuniones con las comisiones internas para anticiparles que esto también
era un proceso de formacion para ellos como sindicato. Entonces ahi hay como un
acuerdo en relacion a eso: Sé que no tienen ni idea de esto, sé que no tienen
capacidad de gestion. Parte de representar a los trabajadores era entender estas
cosas. Como el vinculo y el dialogo era bueno se sumaron. Resultado de eso fue
interesante sobre todo porque hicimos un combo con los procesos de seleccion.

Capacitacion y seleccién. (Fourment, 2018)

7.3 Conceptualizacion de Calificaciones / Competencias

Ahora bien, luego de analizar las implicancias de la experiencia de la implementacion del
enfoque de competencias en la D.G.F.M., corresponde analizar el proceso desde el marco
conceptual en el que se inserta el enfoque y a partir de los testimonios de los actores

principales.

A partir de su surgimiento, el concepto de competencias, y tal como lo comprobamos a partir
de las resoluciones y recomendaciones de la O.1.T, ha ido cobrando forma y relevancia en los

analisis de la problematica del empleo y dinamica del mercado de trabajo.

Tal como lo sostiene Lichtenberger (2000) es a partir del declive de la denominada “sociedad
industrial” y con el devenir del proceso revolucionario del Mayo Francés en 1968, que el
concepto de competencias laborales se instala y comienza su evolucion en el mundo del

trabajo.

Como ya vimos, la competencia es, en cierta medida, superadora de la calificacion en lo
relativo a la gestion de la formacion profesional. Esta diferenciacion se sustenta en la
posibilidad de abordar al trabajo con una vision méas acabada y reconociendo no sélo la
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operacion de trabajo propiamente dicha, sino también un amplio espectro de variables, como
las relaciones sociales y de poder en particular, los conocimientos adquiridos, la capacidad de
poner en préctica una habilidad y por, sobre todo, la capacidad de resolver problemas. Asi lo

sostiene Pablo Granovsky, consultor en Formacion por Competencias:

En el plano de la empresa, me parece que es un concepto que da cuenta de los saberes
mas compleja que la idea convencional que asocia solamente saberes de contenido,
sino que la competencia implica un saber ser, un saber hacer, un saber trabajar con
otro. (Granovsky, 2018)

Y ademas agrega:

El concepto de competencias esta vinculado a resolver las situaciones reales del
mundo del trabajo. Son los distintos saberes, de diferente naturaleza que un
trabajador puede conformar a lo largo de su trayectoria laboral y formativa y que los
moviliza, los pone en juego para resolver las situaciones profesionales que se le

presentan. (Granovsky, 2018)

En el mismo sentido, nos aporta Maximiliano Arévalo, ex Jefe de Capacitacion y Desarrollo
de la D.G.F.M durante el periodo 2013-2016, su entender acerca de la relacion entre

calificacion y competencia:

Creo que deberia haber una complementariedad entre las dos cosas, pero no
necesariamente tiene que existir. Porque la competencia es poder desarrollar, a
grandes rasgos, una actividad con logros positivos. No necesariamente eso tiene que
estar acompariado de una calificacion. (Arévalo, 2018)

Ademas, un especialista en gestion del conocimiento que mantiene su identidad reservada

aporta:

Las calificaciones refieren a la idea de titulo universitario, secundario o terciario. Es
como el aspecto méas duro de las habilidades o conocimientos de un trabajador. En
cambio, las competencias entiendo que son un concepto mas amplio que incluye,

quizas, lo que la persona sabe hacer. (Anénimo, 2018)

También, es innegable que la calificacion se integra o puede integrarse a la competencia en la
puesta en marcha de la situacion laboral. La competencia, como ya mencionamos, integra

conocimientos, habilidades y actitudes. Todo ese bagaje tiene un correlato necesario con la
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concepcion de la calificacion, que a modo de referencia y de acuerdo a Lichtenberger “se
basa esencialmente sobre los saberes, saber hacer y comportamientos reconocidos como
utiles en una profesion u oficio y valorizados en funcion de una situacion tipo” (2000, pag.
41)

Es, justamente, en la diferencia entre “situacion tipo” y “situacion real”, donde radica la

importancia del concepto de competencia en la actualidad.

Por otro lado, dicha trascendencia de la competencia se sustenta también en la valorizacion de
los conocimientos, habilidades y comportamientos aprendidos en &mbitos diferentes a los

educativos y / o laborales pero que también integran a las competencias.

Como se analizé oportunamente y de acuerdo al aporte de Rojas (1999), el aprendizaje es
multidimensional y encuentra oportunidades de desarrollo en diferentes ambitos de la vida
socio-comunitaria. El punto de inflexidn en este sentido es a partir de la incorporacion del

aprendizaje socio-comunitario al mundo del trabajo.

El reconocimiento del hecho de que el aprendizaje pueda provenir de diferentes ambitos, aun
sin desconocer la educacion formal o la capacitacion empresarial, es otro salto de calidad, de
acuerdo a mi entender, al que nos permite acceder el concepto de competencias.

Agustina Bértora, especialista en formacion corporativa, nos brinda la siguiente reflexion:

El desarrollo de habilidades en ambitos educativos y laborales muchas veces termina
refiriendo mas a competencias que son técnicas. Y en la vida social y en la vida
comunitaria el hombre, como ser humano, puede desarrollar competencias que estan
mas orientadas a lo que son llamadas competencias blandas que después si pueden
ser valoradas o evaluadas en el ambito laboral o educativo, pero nacen en otro lado.
(Bértora, 2018)

Continuando la reflexion, otro especialista en gestion del conocimiento, que prefiere mantener

Su anonimato, sostiene:

El trabajo cambié mucho en los Gltimos tiempos. Ya no solo es necesario saber
pegarle a un tornillo con un martillo durante 8 hs. Ahora es necesario
interrelacionarse con otros, formar equipos, discutir... (no pelearse) ... para eso, lo

que uno aprende en todos los &mbitos de la vida es importante. (Anénimo, 2018)
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Se aprende en todos lados... A organizarse, a planificar, a llevar el control, a
escuchar, a opinar... son cosas que no necesariamente se aprenden en las escuelas o

universidades pero que suman al trabajo... son cosas necesarias. (An6nimo, 2018)
Por ultimo, Pablo Granovsky agrega:

...pensemos en las competencias relacionales, vinculares, de interaccion,
como manejarte en un determinado contexto, como interpretar determinado

contexto... las situaciones de tu vida cotidiana te ayudan mucho. (Granovsky,

2018)

Las competencias integran conocimientos mas alla de su origen. Hay una
idea del sistema educativo, formal, incluso para nosotros el sistema
universitario, como el Unico ambito legitimo de aprendizaje. Y el enfoque de
competencia abre a los campos de la experiencia como el campo laboral o el
de la vida cotidiana como espacios de aprendizaje. Hay construccion de saber,
hay aprendizaje en esos &mbitos. (Granovsky, 2018)

7.4 ¢ Formacién Profesional al interior de la organizacion o en centros

especializados?

En apartados anteriores analizamos el contexto de Fabricaciones Militares, en torno a la
gestion de los recursos humanos, vigente antes del periodo analizado (2013-2015). Es
importante considerar, para comprender cabalmente la decision de adoptar como modo de
gestion de recursos humanos, las herramientas provistas por una politica pablica de caracter
nacional, otro aspecto de la formacion profesional que tiene que ver con la pertinencia de

desarrollarla al interior de la organizacion o apoyandose en centros especializados.

Este debate cobra sentido cuando ponemos de relieve la importancia de la articulacion entre el
sistema productivo y los centros de formacion, las demandas de unos y otros sectores y los
recursos con los que cuentan. También es importante hacer foco, fundamentalmente, en la

actualizacion tecnologica de los centros especializados.

En este sentido es necesario anticipar que, en el caso de la Direccion General de
Fabricaciones Militares, por la especificidad de sus procesos productivos, esta articulacion se

tornaba sumamente dificultosa.
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Casanova (2003) plantea 4 enfoques que ya desarrollamos oportunamente, pero es importante

retomarlos:
e Formacion en Centros para el desempefio en Puestos de Trabajo
e Formacion en el trabajo, en empresas tradicionales y para puestos de trabajo

e Laformacion alternada o dual, entre centros y empresas tradicionales, para puestos de

trabajo

e Formacion en centros innovadores, con fuerte carga tecnologica y orientada al

desarrollo de competencias laborales

Desde la perspectiva de Casanova sobre los distintos tipos de enfoque para la formacion
profesional, es claro que una justa integracion entre diferentes mecanismos de formacion
podria potenciar la herramienta, incorporando procesos concretos de actualizacion tecnolégica
y de vinculacion con el contexto socio productivo. Pero en el caso concreto de Fabricaciones,
y por las caracteristicas mencionadas de los procesos productivos y por tratarse de una
actividad casi monopolica en Argentina, la alternativa fue repensar el enfoque de Formacion
en el trabajo, en empresas tradicionales y para puestos de trabajo haciendo especial hincapié
en el contenido de los procesos formativos y en la tecnologia disponible para llevarlos a cabo.

La empresa debe, en términos relativos, garantizarse para si mismo los medios para contar
con la fuerza de trabajo disponible y preparada en el momento y lugar requerido. A su vez, los
centros de formacion (organizados por asociaciones sindicales u organismos estatales) deben
comprender las realidades de las organizaciones que demandan formacion. De ahi en mas, es
dable reconocer que para ello es necesario un tercero equidistante que administre ese vinculo

y pueda contribuir a la garantia de calidad y pertinencia en los programas de formacién)
P. Granovsky, consultor en Formacion por Competencias, clarifica esta apreciacion:

A veces la institucionalidad de la formacion profesional atada al sistema educativo,
Ileva el riesgo, cuando no se integra con la dindmica de la organizacion, es que eso
quede desactualizado y obsoleto en el plano tecnoldgico. Entonces me parece que,
desde ese punto de vista, esta bueno ver la interaccion complementarse con las

organizaciones. (Granovsky, 2018)

80



La desactualizacion tecnoldgica que menciona el especialista es solo una variable de la
problematica de la articulacion entre los centros especializados de formacion y la dindmica de
la capacitacion corporativa. Ademas de ello, es necesario sumar otro aspecto en coincidencia
con Casanova (2003) quien propone que la capacidad de planificacion a corto, mediano y
largo plazo de los recursos humanos es una herramienta que contribuye a pensar en programas
formativos. En ese sentido, los centros de formacion profesional no pueden contribuir mas
que a brindar las herramientas y que las organizaciones se apropien de ellas. Pero a mi
entender, el impacto y disponibilidad no seria el mismo en la medida en que la formacion de
adultos y en &mbitos laborales cobra relevancia cuando existe una conexion explicita entre la

capacitacién y su fin practico.

En linea con lo anterior, y siguiendo con el aporte de Casanova (2003), es importante
detenerse en la aplicabilidad de lo aprendido en situaciones de trabajo concretas. Es cierto que
la desactualizacion tecnoldgica y la falta de pertinencia entre la demanda y la oferta (producto
de la desarticulacién entre educacion y trabajo) tiene un impacto practico en el sujeto que
aprende, y ese impacto, es la imposibilidad de poder integrar conocimientos, habilidades y

actitudes frente a una situacion de trabajo real.

En este punto, Agustina Bértora, especialista en formacion corporativa, lo grafica de la

siguiente manera:

El tornero se puede preparar afuera con un tipo de torno, en un centro de formacion,
gue vos no tenés en la empresa. Entonces después lo tenés que preparar de forma

interna con el tipo de maquina que va a utilizar. (Bértora, 2018)

Es decir, que los factores que mencionamos (desarticulacion educacion - trabajo,
desactualizacion tecnoldgica y pertinencia) impactan en la organizacion exigiendo un doble

esfuerzo para el desarrollo de su fuerza de trabajo.

A pesar de la complementariedad que puede existir entre la formacion en centros
especializados y al interior de la organizacion, y tal como lo mencionamos anteriormente, hay
gue destacar que las particularidades de los procesos productivos (casi monopdlicos en la
Argentina) imposibilitaban el aprovechamiento de programas formativos externos a la

organizacion por lo que hubo una clara tendencia al desarrollo interno.
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Comparto con Diego Blanco, especialista en capacitacion y desarrollo, su apreciacion a partir
de un ejemplo concreto pero que muestra a las claras la dificultad de gestionar la formacion

profesional con apoyo en los centros especializados:

Fabricaciones no podria recurrir a ninguna organizacion ni sindical ni de formacion

que le facilitara un espacio para hacer una prueba de voladura. (Blanco, 2018)
Bértora, especialista en formacion corporativa, sustenta la misma idea:

Ademas, en Fabricaciones Militares sirvio mucho trabajar de forma interna el
desarrollo de competencias porgue por el tipo de industria no encontrabamos
actividades de formacion que le sirvieran al empleado para desarrollar su tarea... las
maquinas de hacer polvora, por ejemplo, afuera no hay cursos y no hay maquinas
tampoco. (Bértora, 2018)

Pero, asi como identificamos variables como la pertinencia de la formacion o la actualizacion
tecnoldgica, debemos reconocer la importancia del aspecto econdémico - financiero de la
formacion profesional. Desarrollar internamente los procesos de ensefianza aprendizaje

implica una inversion.

En este punto se hace presente el rol del Estado, cuya incidencia es menester resaltar, aunque
la desarrollaremos oportunamente. D. Blanco, especialista en capacitacion y desarrollo,

sostiene:

Por eso en esos casos el Estado tendria que decidir algun tipo de inversion. Y ahi el
Estado seria uno de los principales beneficiarios. Dejar ese sistema sin atencion, no
haria mas que seguir minando el mercado laboral de personas que no tienen la
preparacion necesaria para un trabajo. Porque la cuestion de las competencias tiene
un impacto directo en la empleabilidad. Entonces mas alla del sindicato y la empresa,

el Estado tiene que garantizar las condiciones. (Blanco, 2018)

A modo de conclusidn, en base a la experiencia objeto de este trabajo, la articulacion entre la
organizacion y los centros especializados de formacion, a pesar de las dificultades

mencionadas sobre el caso de la D.G.F.M., es una necesidad real para desarrollar un mercado
de trabajo sustentable que brinde mejores oportunidades de realizacion personal y profesional

a los ciudadanos y trabajadores. Y ese, sin dudas, que deberia ser el punto comun que
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sostenga y promueva el tercer actor involucrado (y como responsable): el Estado. Pablo

Granovsky, consultor en Formacion por Competencias, contribuye a esta conclusion:

Desde el plano de la organizacion me parece que el vinculo con el campo de las
politicas publicas de la formacién profesional y de los centros de formacidn, es que
mas alld de la dinamica inmediata de la empresa pueda crearse una estrategia...
donde la institucion de formacion pueda brindar un camino para pensar una
propuesta formativa que por ahi no la puede dar la empresa para el trabajador en
términos mas amplios.... Ya en un trayecto de formacion profesional donde pueda
adquirir todo un oficio, es decir que trascienda al puesto de trabajo, aumentando sus
posibilidades de empleabilidad y de insercién socio laboral, mas alla del puesto
pensando en todo un campo ocupacional. En ese aspecto esta buena la interaccion de
la institucion con la empresa y que la organizacion se integre y genere vinculos con la
institucionalizacion para ampliar el campo, el espectro de insercién ocupacional.
(Granovsky, 2018)

7.5 Tripartismo: los roles de los actores (Estado, Empresas y Trabajadores en

las relaciones de Formacién Profesional)

Como mencionamos en la primera parte de esta tesis, uno de los aspectos mas trascendentales
de la formacion profesional, es el concepto de tripartismo. Esta idea es reforzada en la
Recomendacion 195 de la O.1.T. (2018) y tiene como fin “promover la participacion de los
Estados, empresas y trabajadores en la formulacién de politicas orientadas al mundo del
trabajo”. En este sentido, cuando abordamos la formacion profesional, podemos afirmar que
el tripartismo se transforma en una estrategia que permite orientar el disefio de politicas
orientadas a adecuar el vinculo entre los sistemas y organizacion productiva y la problemaética
de los trabajadores en la busqueda de mejorar sus condiciones de empleabilidad y desarrollo

profesional.
El rol del Estado

El rol del Estado en el tripartismo es, sin dudas, el mas importante para la coherencia y
factibilidad en el disefio de politicas publicas orientadas a la formacién profesional. Es el
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actor que puede y debe garantizar los espacios de debate y consenso y a su vez gestionar los

medios para permitir la aplicacion de las iniciativas.

El debate en torno a la participacion del Estado es suficientemente reconocido en términos de
negociacion colectiva: de acuerdo a la posicion que uno adopte podria tornarse mas o menos

influyente en los resultados de las rondas negociales 0 mas 0 menos necesaria.

La opinion de Pablo Granovsky, consultor en Formacion por Competencias, no deja dudas al

respecto:

Ahi también me parece que el perfil que tenga el actor estatal... y también que
predomina en la sociedad, donde el gran organizador de la sociedad es el mercado o

es el Estado que incide directamente. (Granovsky, 2018)

Recordemos que Casanova (2003) plantea la tesis de que las relaciones laborales, tal y como
las conocemos, son “andlogas” a las relaciones de formacion profesional en tanto se trata de:
“una relacion social multidimensional que pone en juego relaciones de poder entre sujetos
histdricos con visiones de mundo diferentes. Por ello, las formas que asume esa formacion en
cada momento son también histéricas y cambiantes y estan intimamente relacionadas a las

condiciones generales en las que el proceso de trabajo se realiza”. (pég. 8)

Pablo Granovsky, consultor en Formacion por Competencias, sostiene, sobre esta propuesta,
que “las relaciones laborales son en si mas conflictivas... O en ellas el conflicto asume otras
formas y sus expresiones se desatan de otra manera y ante otras variables. Las relaciones de
formacion se dan entre entes con intereses contrapuestos quizds... pero si encontras sentado
a un Gerente de RRHH y un delegado sindical en una mesa charlando de la capacitacion en
la empresa es porque hay otros problemas resueltos... un camino ya recorrido” (Granovsky,

2018)

En acuerdo con Granovsky, la analogia es una construccién tedrica que puede servir para
enmarcar conversaciones sobre formacién profesional pero que en la practica real de la

negociacion no versa sobre la capacitacion, en la mayoria de los casos.

Pero, el acercamiento de la formacion profesional a la negociacion colectiva es por o menos
un “estado deseado de la cuestion” desde mi punto de vista y del de los especialistas

consultados.
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Por ejemplo, Diego Blanco, especialista en capacitacion y desarrollo, nos proporciona su

punto de vista:

Pero si incluiria a la formacion dentro de los &mbitos de la negociacion colectiva.
Seria uno de los puntos donde se pudieran encontrar mas facilmente puntos en comun
entre empresas y sindicatos. Primero porque los sectores sindicales tienen institutos
de formacion, ellos mismos le dan trascendencia. Y segundo porque por lo general en
los temas de mayor disputa, se dan en torno a pautas salariales, de condiciones de
trabajo. Eso va a seguir existiendo, pero tener un contrapunto no deberia impedir

buscar puntos de acercamiento en formacién profesional. (Blanco, 2018)

Sobre la intervencion del Estado en las relaciones de formacion profesional, podemos
reconocer que puede adoptar diferentes formas. Pero, para lo que nos atafie en esta
investigacion vale la pena focalizar en dos: por un lado, en la articulacion entre educacién y

trabajo y por otro, en el aspecto financiero.

En el primer supuesto, es imprescindible que el Estado participe activamente en el impulso,
desarrollo y articulacion de programas formativos que se encuentren alineados
estratégicamente con el plan de desarrollo econémico de la nacion y con las demandas de
fuerza de trabajo de las organizaciones (que, a su vez, seria de esperar que se enmarquen

dentro del plan econdmico).

Diego Blanco, especialista en capacitacion y desarrollo, nos acerca un ejemplo de su
experiencia asociada al disefio institucional de Alemania que tiene su réplica en algunos

sectores sociales en Argentina:

En Alemania esta muy avanzado. Tienen muchos programas establecidos que van
antes de lo que seria una carrera universitaria pero que van mas alla del secundario.
Y lo arman en funcion de lo que necesitan las empresas o las industrias para el
trabajo, para el mercado laboral. Entonces, si el Estado se desentiende de eso, y nada
mas forma bachilleres, y te estan faltando ingenieros... por ahi las escuelas
secundarias de perfil técnico, deberian proliferar y no ir desapareciendo. Tiene que
ver con la vision de Estado donde se articule con el sistema educativo, pero pensando

en el mercado laboral. (Blanco, 2018)

Por su parte, y sobre el rol del Estado en la articulacion educacion - trabajo, nos propone su

postura:
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Entonces uno podria ponerse a discutir cual deberia ser el rol del Estado en la
educacion y ahi, lo que entiendo desde mi punto de vista, es que si un pais tiene una
I6gica de crecimiento industrial, este desarrollo te va a exigir dos cosas: vas a
necesitar personas que puedan hacer innovaciones que eso te va a brindar la
academiay por el otro lado vas a necesitar personas que sepan implementar esas
innovaciones y que sepan desarrollar los productos y ahi vas a necesitar mano de
obra que tenga la capacidad del saber hacer, de saber unir partes, de saber armar un
tablero eléctrico y en ese sentido yo creo que el rol del Estado también es
fundamental. (Blanco, 2018)

La intervencion de P. Granovsky, consultor en Formacion por Competencias, sobre la
participacion del Estado en la politica de formacién profesional, ademas de brindarnos luz
sobre el tema, nos permite introducir el concepto de tripartismo en este analisis que
desarrollaremos a partir de los roles de los actores empresarios y sindicales. Pero este aporte

es clarificador:

Si nosotros planteamos, y retomando a la OIT, lo que tiene que ver con el concepto de
tripartismo, donde el Estado, trabajo y mercado son los grandes institutos
ordenadores de las sociedades modernas, me parece que el Estado es quien domina el
contexto para que eso se dé. Eso llevado a la formacion profesional, es el gran
integrador y ordenador de estos sistemas y es el que permite que experiencias
sectoriales o focalizadas se traduzcan a sistemas nacionales de formacion y

certificacion. El que hace ese salto tiene que ser el Estado. (Granovsky, 2018)

Como conclusidn es interesante traer los aportes de Matias Fourment, ex Gerente de Recursos
Humanos de la D.G.F.M. y de un especialista en gestion del conocimiento, sobre el rol del

Estado como organizador social, en referencia al periodo que nos incumbe:

Si hay una decision de que el Estado se transforme en general en una organizacion
orientada a objetivos estratégicos y fortalecimiento, se espera que el Estado
acomparfie con practicas parecidas a las que acompario en esa época. (Fourment,
2018)

El Estado a mi entender es regulador de las relaciones sociales, econémicas y
politicas que se dan en una determinada sociedad. En ese sentido todo lo vinculado al
trabajo, al desarrollo de politicas de mejora de la empleabilidad son parte de ese

86



conjunto de relaciones que el Estado debe intervenir. Y lo digo en el buen sentido...
intervenir en el sentido de ordenar, mejorar... hacer lo necesario para que este tipo
de acciones se difundan y lleguen efectivamente a quienes mas lo necesitan. Ademas,
el Estado debe intervenir en la relacion que existe entre educacion — trabajo y
formacion. Ahi existe una red de instituciones super compleja que integra escuelas,
secundarias, empresas, sindicatos, centros de formacion privados y publicos... Eso
hay que ordenarlo de alguna manera para que efectivamente le sirva a la sociedad.
(Anonimo, 2018)

El rol de las empresas y sindicatos en las relaciones de formacion profesional

De la misma manera que analizamos el rol del Estado en las relaciones de formacion
profesional, corresponde ahora, analizar los roles de los otros dos actores involucrados en la

idea de tripartismo.

En primer lugar, sobre el actor empresario, sostengo que su participacion es necesaria y
fundamental desde dos puntos de vista: por un lado, como demandante de fuerza de trabajo v,

por otro lado, como agente de cambio, innovacién y de transformacion social.
De la misma manera lo entiende un especialista en gestién del conocimiento consultado:

Cuando hablamos de formacién en el trabajo el sector empresario es quien tiene que

tener la iniciativa. (Anonimo, 2018)

Granovsky, consultor en Formacion por Competencias, sostiene que “foda politica que piense
la formacidn profesional tiene que ser siempre en integracién y articulacion con los sectores

productivos. No existe la formacion profesional ajena al mundo del trabajo, al mundo real”.

(Granovsky, 2018)

Ademas, y haciendo hincapié en la importancia del involucramiento de las empresas en las
relaciones de formacion en cuanto a la pertinencia y calidad de la articulacion, Granovsky

sostiene que:

Cuando desde otras instancias, hablo del Estado, de sindicatos, de instituciones
educativas de formacion técnico profesional, se acercan al sector productivo y las

empresas demandan y orientan, le da otra calidad a la formacion. (Granovsky, 2018)
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Pero, como ya lo analizamos anteriormente, la formacion profesional puede ser vista como
una relacién de intereses contrapuestos. Uno de ellos es el aspecto econdmico-financiero y la
mirada tradicional de las organizaciones sobre la inversion en capacitacion. EI tripartismo es,
sin dudas, una estrategia que puede contribuir a un sistema de capacitacién dinamico y
pertinente. Pero, para ello, es necesario que el sector empresario aporte, por o menos el
conocimiento especifico y la tecnologia que permite que los programas de formacién tengan

un impacto sincero sobre las capacidades de los trabajadores.

Un especialista en gestion del conocimiento que prefirio mantener su identidad reservada, nos

aporta su mirada sobre este punto:

Me parece que lo mas importante del empresariado es que decida invertir en el
tema... disponer de sus especialistas para que se transformen en docentes y de los

trabajadores para que puedan aprender. (Anénimo, 2018)

Con respecto al actor sindical, como representacion de los trabajadores en el tripartimos vale
destacar que su rol es, desde mi punto de vista igual de importante que el del actor empresario
0 estatal pero su impronta puede ser analizada desde otro enfoque.

Por un lado, como impulsor de la formacion en la empresa. Como analizamos antes, la
negociacion colectiva y las relaciones de formacion profesional son, por lo pronto, ajenas en
la actualidad. Una dimensidn del actor es, sin lugar a dudas, poner a las politicas de formacién
en la agenda de la negociacion.

M. Arévalo, ex Jefe de Capacitacion y Desarrollo de la D.G.F.M durante el periodo 2013-
2015 agrega:

Esto es producto de una negociacion y creo que sirvio muchisimo porque fue una
forma de comunicar el proceso donde nosotros tratamos de ser totalmente claros con
los representantes de los trabajadores y cuando lo lograron comprender se dieron
cuenta que esto era algo que iba a beneficiar mucho a la institucion y a los
trabajadores porque en definitiva lo que nosotros estabamos pensando en que nuestro

fin era incrementar el conocimiento de los trabajadores. (Arévalo, 2018)
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Otro aspecto del papel del actor sindical es la posibilidad de que contribuyan desde el
entendimiento de la disponibilidad tecnol6gica de las organizaciones y del conocimiento
especifico que requieren los trabajadores para contribuir al proceso de crecimiento socio -
economico.

En Argentina, el modelo de relaciones laborales, basado en la organizacion de la
representacion por rama de actividad les permite a los sindicatos tener una mirada integral
sobre la realidad de la actividad que representan. La agrupacion piramidal de asociaciones

sindicales contribuye ademas a ampliar considerablemente esa perspectiva.

Ademas, el modelo de relaciones laborales argentino basado en la consigna de unién por
sobre la disgregacién y atomizacion como podria ocurrir en un modelo sindical por empresa,

le brinda al actor, en términos generales, gran poder de negociacion e influencia.

Pablo Granovsky, consultor en Formacion por Competencias y Agustina Bértora, especialista

en formacion corporativa, nos aportan su opinion respectivamente:

Y en el plano de la formacion, esto se expresa en que puede tener una mirada, una
vision general sobre las competencias y calificaciones de todo el sector. Entonces me
parece que la fuerza que tiene el actor sindical por el modelo de relaciones laborales,
le permite en materia de formacidn profesional, seguir desde dos lugares: la mirada
global del sector. Algunos lo llaman sectorializacion de la politica publica porque la
politica pablica se instrumenta en materia de formacion a partir de esta mirada
sectorial que tiene el sindicato que no tiene la empresa... que esta pensando en
formar al individuo en el puesto de trabajo. El actor sindical esta pensando en el
conjunto de oficios que estan dentro del sector.

Y el otro elemento es que esta fuerza que tiene, a partir del modelo de relaciones
laborales, le permite tener incidencia en el disefio, ejecucion y evaluacion de las
politicas publicas. Tienen un peso muy fuerte... si comparas con otros paises de
América Latina, inclusive de Europa quienes direccionan con mas fuerza la formacién
profesional es el actor empresario y el sindicato tiene un rol secundario o no
participa. En Argentina es una excepcion y tiene un peso muy fuerte. (Granovsky,
2018)
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Ademas, se supone que el sindicato es como el intermediario entre la empresa y el
empleado y se requiere que los sindicatos estén bien informados sobre las tareas del
empleado y las competencias que deberia tener y que eso deberia tener un impacto en

que ellos puedan decidir y velar por los planes de los empleados. (Bértora, 2018)

Otro aspecto importante del rol de los sindicatos en la formacion profesional es el de la
comunicacion. La organizacion sindical, las juntas internas en las organizaciones, la cantidad
de delegados por trabajadores representados son indicios de que tienen o podrian tener un
gran alcance a nivel comunicacional. Un especialista en gestion del conocimiento consultado
que prefirié mantener su identidad en reserva, ademas de suscribir a la vision sobre el aporte

técnico de los sindicatos, resalta la importancia de la informacion y difusion:

En lo macro es sumamente importante. Ademas de contar con recursos los sindicatos
tienen acceso al personal. Pueden comunicar las actividades de forma directa y desde
otro punto de vista, a mi entender. Ademas, conocen los pormenores de las
actividades y pueden contribuir mucho en el disefio de los planes de formacion. Son
actores importantes. Por otro lado, entiendo que en una situacion deseable deberian
involucrarse mas en la planificacion de los planes de carrera o formacion del

personal. (An6nimo, 2018)

7.6 Impacto a nivel empresas y trabajadores

Otro de los aspectos fundamentales del esquema de formacidn por competencias que conduce
el ex Ministerio de Trabajo es reconocer su impacto en la sociedad.

En este apartado haremos especial foco en la posibilidad de que, como corolario de procesos
formativos o bien, reconocimiento de competencias, los trabajadores puedan acceder a la
denominada Certificacion de Competencias, que se trata, justamente de un proceso de
evaluacion mediante el que el conjunto de actores de la actividad, reconocer publica y

formalmente, las competencias de los trabajadores.

El aporte de Pablo Granovsky, consultor en formacion por competencias, introduce el

analisis:
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Desde la politica publica se incidir en formar esas competencias, en los saberes
practicos, los saberes desarrollados en la experiencia en un plan més sistematico.
Pero también para reconocerla publicamente mediante las certificaciones o sistemas
nacionales de certificacion, poder reconocer que esos saberes aprendidos por un
trabajador a lo largo de su trayectoria laboral y formativa y de experiencia de vida. A
lo largo de su biografia genera una serie de saberes que a veces no son reconocidos.
Centralmente, en los puestos de base... en los oficios mds de linea o bdsicos, mas que
en puestos mas gerenciales o de liderazgo. Me parece que, en esos ambitos, no hay
muchas instancias publicas de reconocimiento de los saberes, y en este caso, la
construccion de sistemas nacionales de certificacion puede ayudar a que esa gente

que nunca tuvo un certificado, lo tenga. (Granovsky, 2018)

De acuerdo a un especialista en gestion del conocimiento de identidad reservada, “los
trabajadores se verian beneficiados si las empresas lo valoraran. Es como el inglés. Uno
estudia inglés entre otras cosas porgue sabe que las empresas lo requieren. Esto es lo
mismo... Pero, ademds creo que para el trabajador que busca desarrollarse profesionalmente
en un tipo de actividad... por ejemplo, un electricista, el esquema de evaluacion de
competencias le permitiria ir avanzando en su carrera... Es una forma de ordenar la vida
profesional y laboral. Creo que también le suma mucho al trabajador. De cara al mercado de

trabajo, pero también para uno mismo”. (Andnimo, 2018)

Respecto del impacto en las organizaciones, Agustina Bértora, especialista en formacion

corporativa, asi lo entiende:

Permite que el trabajador y la empresa puedan pensar en el desarrollo de esas
competencias. Cuando una empresa evalla las competencias del trabajador dentro de
una escala donde se lo puede ponderar, se ve el grado de desarrollo de esa
competencia para ver como ayudar al empleado, que puede ser a través de
herramientas de capacitacion, a fortalecer esta competencia para que el empleado
pueda, por ejemplo, pueda acceder a un plan de formacion que le ayude a acceder a
otro puesto o a mejorar sus habilidades en su actual puesto de trabajo. (Bértora,
2018)
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Por otro lado, un especialista en gestion del conocimiento, confluye en la postura de Bértora:

Creo que toda empresa debe tener un mapa claro de las capacidades con las que
cuentan sus trabajadores. Si la evaluacion de competencias aporta a eso, claro que es
importante. Ademas, entiendo que puede ayudar a armar planes de desarrollo... digo,
si lo llevamos al plano de la gestion de recursos humanos mas tradicional... como lo
que aprendemos en la universidad. Podés aprovechar esas herramientas para hacer
seleccidn, matrices de reemplazo, capacitacion. Seguro que es muy atil. (Anénimo,
2018)

Maximiliano Arévalo, ex Jefe de Capacitacion y Desarrollo de la D.G.F.M., resume

claramente el impacto de la politica publica:

Deberia gozar de un circuito o de instancias de prueba que sean creibles para el
mercado. Por eso la institucion que respalde este hecho deberia ser una institucion
con reconocimiento. Y respecto del mercado laboral, creo que beneficia a las dos
partes, claramente. Por un lado, porque, si vos gozas de esa competencia al
empleador le reducis los costos de busqueda y de prueba. Porque buscar a la persona
ideal tiene un costo que puede ser elevado o no dependiendo de la calificacion que
estés buscando. Y si no te convencen los certificados de la educacién formal que ese
individuo pueda tener, le vas a exigir experiencia previa porque vos querés que
trabaje basicamente. Estas buscando que ese individuo vos lo pongas en su puesto de
trabajo y te rinda de la mejor manera posible.

Y por el otro lado, también, sirve para el que va a ser empleado porgue justamente es

una prueba fehaciente de tu su conocimiento, de su saber hacer. (Arévalo, 2018)

7.7 El sentido préactico del enfoque de competencias

Una de las principales caracteristicas del enfoque de competencias es que su metodologia
difiere, en parte, de las herramientas que tradicionalmente se utilizan en las organizaciones
para implementar programas de capacitacion. Esta diferencia radica, fundamentalmente, en su
abordaje sectorial, tripartito y con origen en una politica publica. Pero, a través de la

experiencia de Fabricaciones Militares en el periodo 2013-2015, sostengo que ese caracter
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diferencial no impide la articulacion del enfoque de competencias con la gestion de recursos

humanos.

Para asegurarnos de ello, cabe analizar junto con los especialistas consultados, si el tipo de
actividad, el tipo de organizacién o el tipo de rol laboral que se pretende abordar pueden ser
factores que provoquen la inviabilidad del enfoque de competencias.

Sobre el tipo de actividad, es innegable que si uno observa los desarrollos que aporta el
Ministerio de Trabajo como nexo vinculante y legitimante estan orientados a actividades
productivas de tinte industrial. Por ejemplo, participan activamente sectores como el
metaldrgico, automotriz, frutihorticola, construccidn, obras sanitarias, energia eléctrica entre

otros.

Pablo Granovsky, consultor en Formacion por Competencias, entiende que:

Desde el Estado, desde donde participé, esta metodologia tuvo su origen y mayor
impacto en sectores industriales. Como te decia, con la crisis de la organizacion
cientifica del trabajo, de matriz taylorista, fue una alternativa para superar €so.
(Granovsky, 2018)

Pero, también aparecen sectores como el comercio, call center, administracion publica.

Desde mi punto de vista, la iniciativa tiene mas impacto en determinada actividad (en funcién
de lo registrado por el Ministerio de Trabajo) por el impulso e iniciativa de los actores y no
por las herramientas propiamente dichas. Ademas, vale recordar, que el rol del Estado,
ademas de regular y articular, esta relacionado con vincular las politicas publicas con las
necesidades de la ciudadania.

En ese sentido, entiendo que cada administracion orientara la politica publica hacia los
sectores que considere mas estratégicos. En lineas generales, creo que las experiencias
vinculadas al enfoque de competencias tienen mas que ver con una decision y una forma de
asociacion entre Estado y privados que irda mutando a lo largo de la historia que con un

limitante en la metodologia.
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Un especialista en gestion del conocimiento que elige mantener su identidad reservada

adhiere a esta teoria:

No encuentro limites en los tipos de empresa ni el tipo de actividad ni el tipo de rol
laboral. Salvo esos casos que te mencionaba antes... el resto es iniciativa y conviccion

de que es importante. (Anénimo, 2018)

Agustina Bértora, especialista en formacion corporativa, también sostiene:

Yo lo trabajé muy especificamente en la industria y vi que el impacto que tenia era
muy bueno. Pero en ese momento no lo podia transpolar al sector servicios, por
ejemplo, pero me parece que el enfoque de competencias tiene un impacto en todas las
actividades y no solamente como lo trabaje. En una empresa de servicios, trabajar
con competencias laborales también le seria Util a la empresa y al empleado.
(Bértora, 2018)

Pero, también es importante reconocer que, en el esquema metodoldgico del enfoque de
competencias, es posible identificar una fuerte inclinacion hacia el aprendizaje por la
experiencia y hacia la observacion como herramienta para el anélisis y evaluacién de
competencias laborales.

El foco puesto en el “saber hacer” y no exclusivamente en el “saber” requiere la puesta en
préactica de conocimientos y habilidades provenientes de diferentes ambitos de la vida laboral,
personal y comunitaria de la persona. Por esto, es que el enfoque de competencias puede
tener, a simple vista, un impacto mas trascendente en una actividad de tipo industrial donde el
“saber operar”, una maquinaria, una herramienta o un dispositivo es fundamental para la

organizacion desde el punto de vista de las competencias.

Maximiliano Arévalo, ex Jefe de Capacitacion y Desarrollo de la D.G.F.M., comparte su

mirada:

Creo que para el sector industrial es fundamental. Imagino que para el resto también.
Para la industria es clave formar gente que sepa hacer, con esa légica de poner los

conocimientos en accion, que sea ese el eje formativo méas que encerrarlo en un aula'y
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mostrarle las partes de una maquina o a un “tipo” soldando en un video. (Arévalo,

2018)

En conclusidn, sobre el tipo de actividad, me resulta importante reiterar que, si bien el
enfoque de competencias puede tener una incidencia, a priori, mas contundente en sectores
industriales nada impide su aplicacion en otras actividades. Y refuerzo la idea de la
importancia de la articulacion tripartita entre el Estado, las organizaciones de trabajadores y
los empresarios en la concepcidn y concrecion de programas y politicas orientadas a fortalecer
las capacidades de los trabajadores, pensando no solo en el desarrollo de la empleabilidad sino
también en la posibilidad de proveer de fuerza de trabajo especializada a las organizaciones.
Ademas, cabe resaltar la importancia de la integracion de los actores en el diagndstico del
sector para poder comprender y desarrollar las competencias fundamentales para un

desenvolvimiento de la actividad acorde a las expectativas.

Pablo Granovsky, consultor en Formacion por Competencias, asi lo entiende:

Pensando mas en concreto hoy, me parece que, en el plano de la actividad, tiene que
tener capacidad para integrar a los distintos sectores, sean industriales, de servicios,
el agro... En ese plano tiene que manejarse todo ... Lo que si me parece importante es
identificar aquellas competencias transversales a ese campo de actividad.
(Granovsky, 2018)

En cambio, sobre el tipo de organizacion me resulta importante destacar la incidencia y el rol
de la gestion de los recursos humanos en la planificacion y gestion estratégica en relacién a la
viabilidad del enfoque de competencias.

Entiendo que si la gestion de personas ocupa un espacio de trascendencia en las decisiones de
la empresa y la direccion valora y comprende el aporte de la capacitacion para el logro de sus
fines, el enfoque de competencias es s6lo una forma que asume la politica de formacion,
necesaria, desde mi punto de vista, para permear las fronteras de la organizacion e impulsar
procesos de innovacion o desarrollo tecnoldgico orientados a mejorar la competitividad.
Pablo Granovsky, consultor en Formacion por Competencias, en linea con lo que afirmamos,
aporta un pensamiento interesante desde la mirada sectorial, acerca de como las

organizaciones, en términos de agregacion, pueden contribuir al funcionamiento de un sistema
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transversal y por tipo de actividad a partir del reconocimiento y puesta en valor del “saber

hacer” mas trascendentales para la propia organizacion.

En el segundo plano, de la organizacion, me parece que lo importante es, derivado de
aquellas competencias transversales, encontrar saberes de tipo caracteristico de cada
organizacion pero que fluyen dentro de la organizacion y hacen a la especificidad de

la organizacion. (Granovsky, 2018)

Por otro lado, un aspecto que podria considerarse como determinante para la viabilidad del
enfoque de competencias es el tamafio de la organizacion. Si bien es posible discutir como se
determina el tamafio de una empresa, para nuestros fines, la cantidad de trabajadores
involucrados por rol laboral seria la variable a analizar.

Comparto la vision de A. Bértora, especialista en formacion corporativa, en la intencion de
ubicar a las organizaciones mas grandes como espacios en donde la articulacion entre las
personas (considerando la rotacion de personal e impacto negativo) y el conocimiento (en un
sentido amplio, integrado por experiencias, formas de resolucion de problemas,
caracteristicas de los procesos productivos, entre otros) no se da si no a través de programas
especificos, mientras que en organizaciones pequefias esos vinculos estan mas presentes en el

vinculo cotidiano (aunque informal) entre los integrantes de la empresa.

El proyecto se puede llevar a cabo en cualquier empresa, mas alla del tamafio. Si lo
que pasa es que las empresas que son mas grandes tienen una estructura mayor que
permite centrarse en este tipo de trabajo. Las empresas que son mas chicas estan

menos centradas en la formacion o lo tercerizan. (Bértora, 2018)

Ahora bien, sobre el tipo de rol laboral y a los fines de dilucidar factores de viabilidad /
inviabilidad del enfoque de competencias, es necesario reconocer que no existen a priori
limitantes desde el enfoque metodoldgico, pero como bien mencionamos anteriormente, si
existe una intencionalidad en la politica publica que orienta la experiencia hacia un sector de

actividad.
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Por ejemplo, un especialista en gestion del conocimiento, nos comparte su mirada tefiida en
cierto punto, de una percepcion de que existe una mayor dificultad para abordar determinados

roles laborales desde el enfoque de competencias.

Probablemente la gestion estratégica de las finanzas de una multinacional sea mas
compleja para ser abordada desde una mirada sectorial... pero desde ahi para abajo
entiendo que todo se puede ver desde las competencias y desde lo sectorial. Por
ejemplo, un supervisor, un operario, un secretario de oficina, un vendedor ... mil roles
laborales mas se pueden trabajar desde la formacion por competencias. (Anénimo,
2018)

Pablo Granovsky, consultor en Formacion por Competencias, sostiene un concepto
interesante para el abordaje de los roles. A partir de los roles técnicos de una organizacion, el
consultor, aporta la idea de las competencias comunes a las organizaciones. Estas, son la
ultima instancia el valor agregado basico y fundamental desde el que se puede construir la
gestion de la formacidn desde el enfoque de competencias. Esta postura, desde mi

perspectiva, echaria por tierra la concepcién de que el enfoque de competencias pierde calidad

en roles laborales orientados al analisis, planificacion o evaluacion.

Cuando uno construye las competencias para esos oficios tiene que contemplar,
ademas de los técnicos especificos de esos oficios, las cuestiones méas transversales a
la organizacion y mas transversales propias del sector de actividad. (Granovsky,
2018)
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8. Conclusiones

Luego de realizar un recorrido por los principales conceptos tedricos que se integran en torno
a la nocion de competencias laborales, y posteriormente, a partir de la experiencia de la
Direccion General de Fabricaciones Militares, relatada a través de las vivencias de los actores
mas importantes, es importante consolidar el proceso en una conclusion y una invitacion

abierta a seguir explorando en el enfoque de competencias.

Sobre de la experiencia de la D.G.F.M. quisiera resaltar que la comprension del problema
acerca de la formacion profesional fue la pieza fundacional del proceso que continué luego.
Una entidad compleja en su organizacion y en su distribucion geogréfica, signada por la
desinversion y por la falta de incentivo a la produccién con los impactos que ya
mencionamos, exigio un esfuerzo adicional en lo relativo a la gestion de los recursos humanos

para lograr cierto nivel de competitividad.

Es importante reconocer que el plan estratégico de una organizacion es determinante para
poder analizar la viabilidad de un proyecto asociado a la formacién de sus trabajadores. Es
que, ese plan estratégico, determina el norte y el sentido de la organizacion. La capacitacion

va detras, contribuyendo a la alineacion y al logro de los objetivos.

Ademas, la vision estratégica de la conduccién del area de Recursos Humanos también,
entiendo, fue clave para poder generar los lazos de articulacion con la politica publica. Y esa
visién estratégica no solo refiere a lo particular, de la gestion corporativa sino también a una
concepcion del Estado, como integrador y regulador de las relaciones sociales (laborales y de

formacion en particular).

Respecto de la gestion corporativa, las acciones vinculadas a la gestién de recursos humanos
requieren una conexion entre si. Como analizamos en este trabajo, por ejemplo, los procesos
de seleccidn de personal impactan directamente en la capacidad de desarrollar programas de
formacion. Los puntos clave de esta articulacion, en la experiencia relatada, fueron la
transferencia tecnoldgica, la comunicacién y el papel del actor sindical.

En particular, sobre el desarrollo de programas formativos, es necesario resaltar dos aspectos
para obtener resultados esperados: la actualizacion tecnoldgica y la pertinencia del proceso de

capacitacion con el trabajo a realizar.
98



El Ministerio de Produccion y Trabajo brindé solidez y legitimidad a las acciones que se
pudieron implementar. Ademas de la alta capacidad técnica para la formacion de actores, el
entonces Ministerio de Trabajo, como expresion del Estado durante el periodo analizado,
cumplia efectivamente un rol social activo, integrando sectores de actividad, y promoviendo
acciones concretas para mejorar la competitividad de las organizaciones y la empleabilidad y

condiciones de vida de los trabajadores.

El actor sindical, si bien no tuvo una activa participacion en la ejecucién de las actividades
mas especificas, alland los caminos para que la Gerencia de Recursos Humanos pudiera llevar
adelante el proyecto y oficié de medio de comunicacidn con los trabajadores, en base a una

relacion de confianza.

Quiero retomar, en este punto, un aporte clave del Lic. Pablo Granovsky, consultor en

formacion por competencias que contribuye a la comprension del caso:

La capacidad de articular capacitacion con relaciones laborales, es decir el vinculo
con el actor sindical y con las politicas publicas en los distintos niveles donde opera
el Estado sea nacional, provincial o municipal como para abrir la perspectiva de la
formacion. Me parece gque eso agregaria calidad, legitimidad, reconocimiento.

Porque en ultima instancia en donde vas a trabajar son las empresas. Las unidades

econdmicas son la clave de esto. (Granovsky, 2018)

Este trabajo se baso en la perspectiva de los protagonistas sobre el proceso de implementacion
del enfogque de competencias en la D.G.F.M. y, més alla de los datos cuantitativos de los que
no se exponen estadisticas ni evaluaciones, esta investigacion permitio rescatar la concepcion
sobre los saberes laborales y la experiencia de reconocimiento hacia los trabajadores que
supuso la unica experiencia de articulacion con el ex Ministerio de Trabajo de una

organizacion particular en el marco de una politica publica de caracter sectorial.
En este sentido, la tesis aspira a contribuir a la reflexion sobre la utilidad del enfoque de la

formacion profesional basada en competencias laborales aplicada a empresas tanto publicas

como privadas, de raigambre industrial o servicios.
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Los rasgos de Fabricaciones Militares son especificos: es una organizacion creada hace méas
de 75 afios, que atravesd por muchos estadios asociados a decisiones politicas coyunturales.
Asimismo, es una empresa que nuclea diferentes procesos productivos, muchos de ellos
entrelazados entre si, en una logica de cliente-proveedor interno, como la fabricacion de
municiones. Por otro lado, muchos de los mencionados procesos productivos son sumamente
riesgosos para la salud de los trabajadores y de la comunidad en la que se emplazan las

dependencias.

Pero es posible concluir que, en empresas de diferentes caracteristicas, la implementacion del
enfoque de la formacién por competencias seria enriquecedora para los tres actores

intervinientes en el proceso: empresarios, sindicatos, y especialmente trabajadores.

Que los profesionales que se dedican a gestionar los recursos humanos puedan interiorizarse
en esta experiencia, que recuerdo como exitosa y determinante en mi vida laboral, y
que puedan articular sus politicas de gestidn con la oferta de politicas publicas sentidas y

coherentes, es en Gltima instancia el objetivo de tesis.

Los invito a todos ellos a involucrarse en la integracién, a pensar estrategias basadas en el

tripartismo y en la participacion activa de los trabajadores en la gestion de su propia suerte:

e Respecto de los trabajadores, mejorando su empleabilidad y perspectiva de desarrollo
y futuro profesional y respecto de los sindicatos, generando nuevos horizontes para la
negociacion colectiva y formas de promover el crecimiento de la actividad.

e Respecto de las organizaciones, contribuyendo a la eficiencia y competitividad.

o Respecto del rol del Estado como articulador social, permitiendo clarificar las

deficiencias en la vinculacion entre los sistemas educativos y productivos.
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10.

Anexos

10.1 Guia de Entrevista

Eje

Sub-Eje

Pregunta

Enfoque y Metodologia

Competencias y Calificaciones

1. ;Qué diferencias nota usted entre el concepto de calificacion y competencia laboral?

2. ¢Como considera que repercuten los cambios en el mercado de trabajo (a partir de los avances tecnolégicos y la

globalizacidn) en las politicas de formacion profesional?

3. ¢Cual es su postura respecto al aprendizaje: puede un sujeto desarrollar habilidades en ambitos diferentes al

educativo o laboral? ¢Se pueden valorar / evaluar?

Competencias Laborales

1. ;Qué beneficios para las empresas trae aparejada la posibilidad de evaluar y certificar las competencias

laborales?

2. ¢Qué beneficios para los trabajadores trae aparejada la posibilidad de que sus competencias laborales sean

evaluadas y certificadas?

Experiencia y Secuencia de

Experiencia

Surgimiento

1. ;Como surge la idea de articular acciones con el Ministerio de Trabajo y el enfoque de competencias?

2. ¢Qué analisis permiti6 abordar la conclusién de la necesidad de articular acciones con el Ministerio de Trabajo?

3. ¢Qué problemas, en relacion a la Formacion Profesional, encontraba en la DGFM que permitieron / impulsaron

esta articulacion?

Implementacion

1. ;Como se organizé la implementacion del enfoque por competencias en la DGFM?

2. ¢ Existio un proceso de “transferencia técnica o metodologica” hacia el equipo técnico de la DGFM?

3. ¢Qué objetivo se planted al momento de la implementacion? ¢ A corto plazo, a mediano plazo, a largo plazo?

4. ¢Se transmitio la idea al conjunto de los trabajadores? En caso que si, ¢Cual fue la estrategia? En caso que no,

¢ Cual fue el motivo de la decision?

Actores y sus relaciones

Actor Sindical

1. ;Cuél cree es el rol del actor sindical en los programas de formacién?

2. ¢Qué caracteristicas deberia tener un actor sindical para que el desarrollo e implementacion del enfoque de
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competencias sea exitosa?

3. ¢ Cual ha sido el aporte del sector sindical en la experiencia de DGFM?

Actor Empresa

1. ;Cual cree es el rol del actor empresario en los programas de formacion?

2. En funcién de lo anterior, ¢considera que el enfoque de competencias por rama de actividad es funcional / Gtil?

Actor Estado

1. A su entender, ;es oportuno que el Estado intervenga en las relaciones de formacion — aprendizaje?

2. En caso que si, ¢coincide con la idea de que la FP es analoga a las relaciones laborales y que por lo tanto es una

relacion basada en la contraposicion de intereses?

Gestion de RRHH y Politicas
Publicas (articulacion con Estado)

Condiciones y condicionantes

1. A su entender, ;el enfoque de competencias tendria mayor impacto en algin tipo de actividad en particular?

¢Coémo influye el tripartismo en su respuesta?

2. A su entender ¢ Sobre qué tipo de roles laborales el enfoque de competencias tendria mayor impacto?

3. ¢Qué caracteristicas deberia tener la actividad para que el enfoque de competencias pueda implementarse y

desarrollarse exitosamente?

4. ¢ Que caracteristicas considera que debe tener la organizacion para que su aporte a la politica publica (FBC) sea

significativo?

Formacion y Gestién de RRHH

(articulacién con el aspecto micro)

Formacion en la empresa

1. ¢ Qué aspectos de la formacion en la empresa considera ventajosos y desventajosos?

2. ¢Qué condiciones debe tener la empresa para poder implementar planes de formacién en su interior (por ejemplo,

tamafio, facturacion, tipo de producto, etc.)?

3. ¢Qué aspectos de la DGFM considera ventajosos y desventajosos respecto de las preguntas anteriores?

Formacién en Centros

especializados

1. ¢ Qué aspectos de la formacion en centros especializados considera ventajosos y desventajosos?

2. ¢Cbémo entiende que repercute una supuesta desactualizacién tecnolégica de la organizacion en relacion a la

formacion en centros especializados?

3. ¢Por el tipo de actividades de la DGFM existe una limitacién para acceder a programas de formacidn en centros

especializados?
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Entrevistado/a

Agustina Bértora — Lic. En Comunicacion Social

Fecha

8/9/2019

Rol de Interés

Especialista en formacion corporativa

Pregunta

Respuesta

Desde tu perspectiva, ¢un sujeto
puede desarrollar habilidades en
ambitos que no sean educativos ni
laborales, pero que puedan ser Utiles
a su desempefio laboral y si se pueden
evaluar por méas que no provengan de

la educacion formal?

Considero que el ser humano es sujeto de aprendizaje en todos los &mbitos de la vida. Me parece que los centros de educacién formal como pueden ser
el colegio, la universidad u otros centros o las empresas u organismos donde el hombre trabaje son solamente algunos ambitos en donde esa persona
cumple un rol y la persona como un todo cumple roles también en su vida personal. Quizas esta mas involucrado en lo que es lo social y la comunidad.
El desarrollo de habilidades en ambitos educativos y laborales muchas veces terminan refiriendo mas a competencias que son técnicas. Y en la vida
social y en la vida comunitaria el hombre, como ser humano, puede desarrollar competencias que estan mas orientadas a lo que son llamadas
competencias blandas que después si pueden ser valoradas o evaluadas en el &mbito laboral o educativo, pero nacen en otro lado. Si se pueden fortalecer
en el &mbito educativo o laboral, en las empresas o en los organismos, también solemos trabajar en el desarrollo de competencias blandas pero que
muchas veces nacen en otros &mbitos. Como por ejemplo la comunicacién como una competencia blanda. EI ser humano no puede ho comunicarse, es
un paradigma de la comunicacién y esa es una competencia que uno desarrolla toda su vida y en todos los ambitos. Entonces, si considero que el ser

humano como sujeto de aprendizaje en todos sus roles puede desarrollar este tipo de habilidades.

¢Y crees que estas competencias se
pueden valorar? ¢Se pueden poner a

prueba?

Si. Se valoran o evaltan en esos &mbitos formales. En los ambitos no formales uno las evalda. Son evaluables en tanto y en cuanto uno pueda en el

ambito laboral o educativo, definir esa competencia como para generar una escala que permita evaluarla de forma objetiva.

¢ Cuél seria la ventaja, si crees que
los, para las empresas y para los
trabajadores la posibilidad de
evaluar las competencias laborales?
¢ Tiene un impacto en el mercado de

trabajo?

El método de evaluacion si esta bien planteado... Porque tiene que plantearse de modo que sea objetivo para todos los trabajadores... Permite que el
trabajador y la empresa puedan pensar en el desarrollo de esas competencias. Cuando una empresa evalla las competencias del trabajador dentro de una
escala donde se lo puede ponderar, se ve el grado de desarrollo de esa competencia para ver como ayudar al empleado, que puede ser a través de
herramientas de capacitacion, a fortalecer esta competencia para que el empleado pueda, por ejemplo, pueda acceder a un plan de formacion que le

ayude a acceder a otro puesto 0 a mejorar sus habilidades en su actual puesto de trabajo.

¢Lavaloracién de las competencias

tiene un impacto en la empleabilidad

Si. Por supuesto. Mientras el empleado mas competencias tenga desarrolladas o las competencias que tiene, estén fortalecidas, aumenta la

empleabilidad de la persona en el mercado laboral
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de una persona?

¢ Qué problemas respecto de la
formacidn entendias que habia en
Fabricaciones Militares en el periodo
2012-20167?

En Fabricaciones Militares en los afios anteriores a ese periodo, no habia una politica respecto de la formacién y no estaban definidas las competencias
de los trabajadores, lo cual, a mi entender, podia llegar a entorpecer el trabajo de Recursos Humanos porque habia acciones que no podiamos emprender
como cuestiones de capacitacion y desarrollo. Entonces, establecer una politica que incluyera competencias nos permitia definirlas para poder definir
qué competencias necesitaba tener un empleado que cumpliera un rol dentro de los procesos productivos y como fortalecerlos. Si vos no arrancabas por
definir competencias dentro de esos procesos no podias tampoco saber bien que es lo que hacia el empleado ni lo que necesitaba para trabajar mejor. Y

ademas de eso, tener después un impacto sobre los procesos.

Diagnosticado el problema, ¢como
fue el proceso de acercamiento al
enfoque? ¢Hubo transferencia

metodoldgica?

Como Estado en esa época, Fabricaciones Militares empezd a alinearse con las politicas del Ministerio de Trabajo. Se empezaron a generar convenios y
€s0s convenios establecian que no era el Ministerio el que iba a ejecutar las acciones, sino que o que iba a hacer era un acompafiamiento. Ese
acompafiamiento entonces referia a que ellos tenian que hacer una transferencia metodoldgica para que nosotros, dentro del equipo de Capacitacién y
Desarrollo, los que podiamos ejecutar las acciones en todo lo referente al enfoque de competencias que incluyo la elaboracién de normas de
competencia laboral, formacion de formadores, formacién de evaluadores y la confeccion de instrumentos de evaluacién. Y ellos nos transfirieron la
metodologia al equipo para que fuéramos nosotros los que ejecutaramos el trabajo, pero siempre teniendo una revision dentro de los procesos y

resultados para asegurar el cumplimiento, tanto de lo que necesitdbamos nosotros como lo necesitaban ellos.

¢ Se compartié la iniciativa con el
conjunto de los trabajadores? ¢ Como

se manejo la comunicacion?

Por el tipo de organismo, culturalmente, siempre hubo muchos proyectos que no se cumplieron. Entonces para lo que fueron las politicas de
comunicacién sobre este proyecto fue no anticipar con demasiada antelacién las acciones a menos que tuviéramos un plan de trabajo que asegurara la
ejecucion de las actividades. Si todo el personal de recursos humanos, en las fabricas, sabian del trabajo que haciamos desde Sede Central, pero una vez
que diagramabamos un esquema de trabajo, por ejemplo, para normalizar, al empleado se le avisaba antes de la ejecucion de la actividad. Con un
tiempo cautelar, en algunos casos semanas para explicarle cual iba a ser el trabajo, la metodologia y el resultado. Histéricamente en Fabricaciones
Militares se sufri6 mucho con lo que fueron las promesas... con respecto a algunos trabajos. La comunicacion solamente se hacia si sabiamos que
ibamos a poder ejecutar el trabajo. Siempre se le comunicaba al empleado, ademas, que trabajo ibamos a hacer, porque lo ibamos a hacer, cual era el
beneficio y cual era el impacto en su puesto de trabajo. Porque siempre para este tipo de proyectos que lleva a cabo recursos humanos, se necesita que el
empleado esté a bordo del proyecto, que esté de acuerdo y que sean ellos mismos, ademas en empresas grandes, quienes también ayudan a recursos

humanos a impulsar los proyectos.
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¢Queé rol tuvieron los actores Estado
y Sindicatos en el caso de
Fabricaciones Militares?

El Ministerio de Trabajo fue el eje, quienes nos asistieron en la transferencia metodologica. Sin la participacion de ellos no hubiéramos podido
enmarcarnos de manera correcta en el proyecto.

Y respecto al Sindicato, lo bueno creo que fue qué Recursos Humanos siempre pudo tener una buena relacién y que al explicarle al sindicato cual era el
trabajo que ibamos a hacer y cuél era el beneficio para los empleados... y el sindicato siempre velando por los empleados y toda politica que los
beneficie o favorezca... nos acompafiaron. Estuvieron a favor del proyecto. Cuando vos no tenés al sindicato de la misma vereda que la tuya, los
proyectos se pueden entorpecer. Cuando desde Recursos Humanos podés explicar y tenés una llegada sobre lo que es el proyecto, el sindicato colabora

siempre desde un buen lugar. En nuestro caso particular, el sindicato estuvo a favor. Considero que no se involucré demasiado pero no lo entorpecid.

¢Y en lineas generales, més alla del
caso, cual pensés que puede ser el
aporte del sindicato?

Por la experiencia que tuve yo considero que el sindicato deberia estar mas involucrado. Que a veces se involucran mas desde el lado de los beneficios y
compensaciones de los empleados y no tanto de las politicas de formacion. Y considero que el sindicato se involucre seria més beneficioso tanto para la
empresa como para el empleado. A veces se olvidan de velar por las politicas de formacion. Por ejemplo, ahora el INAP (Instituto Nacional de la
Administracion Publica), con esto de que nos obligan a hacer el PEC (Plan Estratégico de Capacitacion) se supone que el sindicato tiene que firmar los
PAC (Plan Anual de Capacitacion) y los PEC y que ellos, ademas de todo lo que definiera el organismo y las areas de capacitacion, deben proponer
actividades de formacion para los empleados, cosa que en Fabricaciones Militares no hacian. Si me parece que el sindicato deberia tener un rol mayor
que, asi como en las empresas en general, no solamente en Fabricaciones Militares, que mas alla de velar por los beneficios y compensaciones, velen
por la formacién. Porque ademas se supone que el sindicato es como el intermediario entre la empresa y el empleado y se requiere que los sindicatos
estén bien informados sobre las tareas del empleado y las competencias que deberia tener y que eso deberia tener un impacto en que ellos puedan
decidir y velar por los planes de los empleados.

¢Puede tener que ver en eso el
contexto socioeconémico de la region,
del pais, de la localidad, en que un
sindicato introduzca este tema en la

negociacion?

Me parece que el contexto influye. Por supuesto, porque en muchos casos si el sindicato no reclama, la empresa no otorga. Entonces que, si tiene que
ver con el contexto, pero también es algo histérico y cultural. No recuerdo haber estudiado que los sindicatos lucharan por la formacion y el desarrollo.
Velaban por otro tipo de derechos. La formacién no esta bien ponderada dentro de las empresas y dentro de los sindicatos como beneficio para el
empleado. Porque el beneficio no es solamente dentro de la empresa... es que le da empleabilidad en el mercado. Al empleado que vos formas no
solamente esta bueno para el desarrollo dentro de la empresa, sino que el sindicato deberia pensar que esa persona que puede decidir irse o que la

empresa decida que se vaya, es una persona que esta mejor ponderada en el mercado laboral. Tiene un doble impacto en la persona.
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¢Cuales son los condicionantes que
ves en el enfoque de competencias?
¢Hay caracteristicas distintivas entre
tipo de actividades, tipos de empresas
y entre distintos roles laborales?

¢Donde lo ves mas viable?

Yo lo trabajé muy especificamente en la industria y vi que el impacto que tenia era muy bueno. Pero en ese momento no lo podia transpolar al sector
servicios, por ejemplo, pero me parece que el enfoque de competencias tiene un impacto en todas las actividades y no solamente como lo trabaje. En
una empresa de servicios, trabajar con competencias laborales también le seria Util a la empresa y al empleado.

El proyecto se puede llevar a cabo en cualquier empresa, mas alla del tamafio. Si lo que pasa es que las empresas que son mas grandes tienen una
estructura mayor que permite centrarse en este tipo de trabajo. Las empresas que son mas chicas estdn menos centradas en la formacion o lo tercerizan.
Y considero que hay un beneficio en que sea un proyecto que sea manejado de forma interna. Si bien es un enfoque que sirve para todo tipo de
empresas y con cualquier tipo de estructura, mas alla del tamafio o actividad, el tamafio de la estructura que tenga Recursos Humanos si tiene un

impacto para poder llevarlo a cabo.

&Y cual es tu opinién acerca de la
distincién de formacion en centros
especializados de formacion y la

formacion en empresas?

Considero que es importante que el empleado se desarrolle y pueda desarrollar competencias en cualquier &mbito, como deciamos al principio. Me
parece que formar personal afuera le da competencias méas técnicas pero que sirve de desarrollarlas adentro. El tornero se puede preparar afuera con un
tipo de torno, en un centro de formacién, que vos no tenés en la empresa. Entonces después lo tenés que preparar de forma interna con el tipo de

maquina que va a utilizar. Esto en relacion a lo que es tecnologia.

¢ O sea que vos planteas una relacion

de complementariedad?

Pueden ser los dos 0 no. Tienen beneficios diferentes. Lo que nos pasaba en Fabricaciones Militares es que nosotros prepardbamos a gente para trabajar
con un tipo de maquinas porque necesitdbamos que tuviera las competencias técnicas para ese tipo de maquinas. Ahora, si no es el tipo de maquinas que
se utiliza afuera, al empleado no le da empleabilidad. Porque no lo puede utilizar. Se supone que los centros de formacidn trabajan con técnicas y
herramientas que son utilizadas en la mayoria de las empresas, lo cual le da empleabilidad al empleado. VVos, formandolo de forma interna, depende del
tipo de maquinaria que utilices, empleabilidad interna, es decir fortalecimiento de competencias para que el empleado se desarrolle en esa méaquina, en
ese rol o en esa empresa o dependiendo si la maquina es una que también pueden utilizar en otro lado, le das empleabilidad también en el mercado.
Depende como sea la empresa, la estructura y las maquinas le podés dar empleabilidad para los dos lados. En Fabricaciones Militares, como era una
empresa que era tecnoldégicamente de avanzada, a muchos empleados no les podiamos dar empleabilidad en el mercado. Si, desarrollabamos sus
competencias para que desarrollara mejor su rol. Pero eso no le aportaba empleabilidad para afuera. Ademas, en Fabricaciones Militares sirvié mucho
trabajar de forma interna el desarrollo de competencias porque por el tipo de industria no encontrabamos actividades de formacién que le sirvieran al

empleado para desarrollar su tarea... las maquinas de hacer polvora, por ejemplo, afuera no hay cursos y no hay maquinas tampoco.
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Entrevistado/a

Maximiliano Arévalo - Licenciado en Economia

Fecha

6/8/2019

Rol de Interés

Ex Jefe de Capacitacion y Desarrollo de la D.G.F.M. - 2013-2015

Pregunta

Respuesta

El primer eje de la entrevista es
para indagar acerca de la nocion de
competencias. Quisiera saber que
pensas acerca de si existe 0 no existe
un corte entre lo que es el concepto
de calificacion y el concepto de
competencia. Sobre esto, si pansas
gue son opuestos, si se
complementan...como es la
dindmica entre competencia y

calificacion.

Creo que deberia haber una complementariedad entre las dos cosas, pero no necesariamente tiene que existir. Porque la competencia es poder desarrollar,
a grandes rasgos, una actividad con logros positivos. No necesariamente eso tiene que estar acompariado de una calificacion. Pero, ;Cual es el problema?
En términos de mercado laboral, que vos puedas contar con una certificacion, lo que permite es que esa persona que vaya a contratar el servicio de x
trabajador pueda dar cuenta de que ese individuo tiene las competencias para poder desarrollar las tareas para las cuales lo contrata. En definitiva, lo que
hace es achicar esa brecha de informacion entre el que contrata y el contratado. Por ejemplo, cuando uno quiere ser contratado ante la necesidad va a
tratar de mostrarse de la mejor manera posible y el que va a contratar ante la necesidad de contratar al mejor, va a pedir pruebas. Y esas pruebas pueden
ser de una manera muy buena acompafiada de una calificacion. Esta bueno que las competencias puedan ser calificadas.

Y por otro lado tenés la calificacién del conocimiento que no es necesariamente la calificacion de una competencia. Esto seria otro mundo
completamente distinto. Una cuestién mas educativa y la formalidad del sistema de formacién.

Pero son cosas diferentes.

Recién mencionaste al mercado de
trabajo. En relacion a eso, ¢ pensas
gue la nocién de la competencia, la
posibilidad de evaluar y certificar
una competencia laboral, puede
traer beneficios tanto para el
contratante como para el
contratado? ¢, Qué impacto pensas
gue puede tener esto en el mercado

de trabajo?

En primer lugar, habria que ver cual es la creencia sobre esa competencia. Deberia gozar de un circuito o de instancias de prueba que sean creibles para el
mercado. Por eso la institucion que respalde este hecho deberia ser una institucién con reconocimiento. Y respecto del mercado laboral, creo que
beneficia a las dos partes, claramente. Por un lado, porque, si vos gozas de esa competencia al empleador le reducis los costos de busqueda y de prueba.
Porque buscar a la persona ideal tiene un costo que puede ser elevado o no dependiendo de la calificacion que estés buscando. Y si no te convencen los
certificados de la educacién formal que ese individuo pueda tener, le vas a exigir experiencia previa porque vos querés que trabaje basicamente. Estas
buscando que ese individuo vos lo pongas en su puesto de trabajo y te rinda de la mejor manera posible.

Y por el otro lado, también, sirve para el que va a ser empleado porque justamente es una prueba fehaciente de tu su conocimiento, de su saber hacer.
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Me gustaria entrar en el caso, en la
experiencia que viviste en
Fabricaciones Militares, como parte
de la Alta Direccién que toma la
decision de acercarse al enfoque de
competencias. ¢Cual era tu
diagnéstico respecto de la formacion

en Fabricaciones Militares?

En principio, en Fabricaciones Militares el concepto servia para dos cosas. Habia dos objetivos muy concretos. Por un lado, ordenar y poder identificar
una matriz de competencias para el organismo y de esta manera poder armar planes productivos a partir de esas capacidades. Y, por otro lado, habia un
conjunto de saberes, que, si bien el objetivo era que todos pudiesen acceder a la competencia laboral, que iban a ser exclusivos de Fabricaciones
Militares. Por lo tanto, y un poco en contra de lo que te decia antes, la competencia (su certificacion) le permite al individuo pararse de otra manera frente
al mercado laboral y entonces si uno lo que busca es eso, directamente, como institucion estatal, se debe centrar en aquellas competencias que son
demandadas por el mercado. Sin embargo, dentro de la institucidn lo que se hizo fue buscar la certificacion de muchos saberes que no iban a ser
demandados por el mercado. Porque eran funciones muy exclusivas de Fabricaciones Militares y tareas muy concretas segun la tecnologia existente en
ese momento, que en algunos casos era muy antigua y estaba en Fabricaciones Militares porque hacia afios que se usaba esa tecnologia y no hubo un
recambio.

Pero, a Fabricaciones Militares, le servia para ordenar su matriz productiva.

Y el otro objetivo era, conociendo el rol de Fabricaciones Militares en la comunidad, también era dotar a los empleados de un instrumento que luego les
sirva para poder incrementar su valor laboral. Que, en definitivamente, si uno sabe que los soldadores que tiene son muy buenos, certificarlos y otorgarle
€S0 como institucion hasta podria jugarle en contra... uno podria pensar eso. Porque le estas incrementando su valor laboral y le estas dando un
instrumento que luego le va a facilitar la basqueda laboral.

Pero, como uno entiende que Fabricaciones Militares, que uno entiende que tiene un rol protagénico en la sociedad, tampoco podia perder de vista esto.

Y respecto de la puesta en marcha,
la implementacion de las acciones
vinculadas al enfoque de
competencias, ¢existié un proceso de
transferencia técnica — metodologica
hacia el personal que vos conducias
y que necesitaba saber sobre esto

para llevarlo a la practica?

Lo que su sucedid es que implementamos ese proceso a medida que lo fuimos conociendo. Con lo cual la transferencia técnica se dio hacia todo el
equipo. En primer lugar, una formacion bastante fuerte al equipo de Sede Central que eran los que luego iban a tener que lograr que ese mismo
conocimiento se pueda desarrollar en las fabricas y, por otro lado, también nos encontramos ante la necesidad de empezar a ampliar la capacidad de los
distintos equipos de las fabricas para desarrollar las herramientas. Basicamente porque nos encontramos que habia mucho por desarrollar porque existia
una gran cantidad de tareas. Porque Fabricaciones Militares no tenia una sola actividad econémica, entonces lo cruzaban un montén de oficios y de
trabajos y de saberes que necesitabamos registrar, entonces tuvimos que hacer la capacitacién en las fabricas. Que creo que fue lo que mas costo y nos
Ilevé mucho trabajo. No lograr que ese trabajo lo puedan desarrollar en las fabricas. Unificar conceptos. Porque no hay que perder de vista, que en su
momento, lo que uno tenia que lograr era que lo que se generaba en Fabricaciones Militares parezca que lo hizo Fabricaciones Militares y entonces, sin
importar la persona que desarrolle la herramienta, lo que teniamos que lograr era que parezca que lo hizo una sola persona y esa persona en ese momento

era Fabricaciones Militares, que era un equipo que tenia un criterio comun, que tenia capacidad para desarrollar las normas de competencia con
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determinados parametros. Fue lo que mas costo porque eran equipos muy grandes entonces habia que lograr el consenso entre un monton de personas.
¢Qué vamos a poner como elemento de competencia, que vamos a poner como unidad? ;Cémo vamos a usar después la norma para calificar, para

formar? Eso fue lo mas complejo, porque, en definitiva, todos los equipos tenian la capacidad para aprenderlo.

En relacién a eso, me surgen dos
preguntas: por un lado, segun la
diversidad de equipos y
localizaciones, ¢pudiste vivenciar la
légica sectorial que en Argentina
tomé el enfoque de competencias
desde la conduccion del Ministerio
de Trabajo de la Nacion? Y, por
otro lado, preguntarte si
efectivamente vos pensas que
quienes nos dedicamos estos
conceptos incorporados o es algo
muy diferente a lo que solemos

hacer.

Fue muy nuevo. Porque si bien la mayoria de los equipos estaban formados en recursos humanos, uno lo puede ver en una materia y lo ve teéricamente,
pero de ahi a llevarlo a la practica, cambian un montén de cosas. En general estuvo bueno porque fuimos aprendiendo todos en el proceso y aportando
cada uno su légica y desde su formacién académica. Porque cuando uno habla de competencias hay que salirse de lo que lo formo toda su vida. Porque
de repente todos los profesionales que se forman bajo el sistema académico, la formacién es muy diferente a lo que es la l16gica de competencias. De
repente uno tiene que empezar a formar de una manera diferente a la cual me forme yo y desde ese punto de vista es un cambio disruptivo entre lo que

uno recibié y lo que quiere dar.

En Argentina, el proceso lo conduce
el Ministerio de Trabajo e integra,
sectorialmente, actividades
econdmicas desde una mirada
tripartita que incluye al Estado, a
las empresas y a los representantes
de los trabajadores. ¢ Qué pensas

gue el actor sindical puede aportarle

En principio fue una negociacion introducir el proceso porque lo que pasé de una manera muy extrafia estaba mas convencido el sector empresarial de
hacer esto que el sector sindical. Y como, en general, existe una lucha de intereses entre los dos sectores, costo un poco introducirlo al principio porgque
siempre esta la duda: ¢Por qué quieren hacer esto, cual es el objetivo por detras? Pero bueno, de todos modos, esto es producto de una negociacion y creo
que sirvié muchisimo porque fue una forma de comunicar el proceso donde nosotros tratamos de ser totalmente claros con los representantes de los
trabajadores y cuando lo lograron comprender se dieron cuenta que esto era algo que iba a beneficiar mucho a la institucién y a los trabajadores porque
en definitiva lo que nosotros estabamos pensando que nuestro fin era incrementar el conocimiento de los trabajadores. Incrementar el conocimiento de
los trabajadores, certificarlo y verlos en accion. No decir: “vos te hiciste este curso y entonces lo tenés que saber hacer si o si”. Salir un poco de eso.

Entonces, “vos hiciste este curso, 1o pusiste en practica, entonces lo sabes hacer. Porque yo te vi que lo pusiste en practica y lo certifiqué. Te vi
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al enfoque de competencias en esta
l6gica tripartita y sectorial? Y, por
otro lado, ¢ Cual fue el aporte en
concreto del actor sindical en

Fabricaciones Militares?

trabajando de esta manera”. Con lo cual esto también podia llegar a romper las relaciones laborales dentro de la empresa. A modificar... Porque si bien
uno instrumenta un sistema de formacion por competencias que tiene caracteristicas claras es de alguna manera, el proceso de formacion que esta
adaptando la empresa y ese proceso uno lo puede instrumentar en un aula, en un taller, en algo que arma para desarrollar esa actividad pero lo que
nosotros también pensamos es “vamos a introducir en este proceso de certificacion a los que son mas reconocidos” Y no inocentemente muchos de ellos
eran supervisores, con lo cual le estamos dando la metodologia de formacidn a los supervisores que luego van a estar supervisando a los distintos
trabajadores. Con lo cual uno puede lograr que el proceso de formacién y esa manera de transmitir el conocimiento, luego continle mas alla del aula o

del taller, si no directamente en el puesto de trabajo, con la metodologia que nosotros queriamos desarrollar.

Entonces, por lo que me decis, la
formacion se transformé, en
Fabricaciones Militares, en un

“item” de la negociacién colectiva.

Fue asi. Lo que nosotros queriamos instrumentar era un sistema salarial que tenga que ver con la formacion y las competencias del trabajador. Reconocer

lo que nosotros vemos del mercado. “Te estoy incrementando el valor salarial y te lo voy a reconocer como organizacion”.

Reconocer que la formacion es parte
de la negociacion colectiva tiene una
implicancia. Vos ves negociacion
colectiva hoy y se negocian salario y
clausula gatillo para terminar el afio
igual o por encima de la linea de la
inflacion. ¢ Cémo crees que el
contexto en 2013 — 2015, contribuy6
a poder sentar a un referente de los
trabajadores y hablar de formacion

y no hablar de salario?

Uno debe establecer prioridades y esas prioridades te las da el contexto social y econémico del momento. El esquema de formacién empieza a ser
importante, si bien siempre deberia ser parte de la negociacion colectiva.... Cuando uno esta negociando despidos o paritarias por debajo de la inflacion
imaginate que la negociacion de formacion pasa a un plano inexistente. Pero cuando la economia esta activa, cuando el mercado de trabajo empieza a ser
un determinante importante en el crecimiento de las empresas porque demandan personas formadas... y no solamente una empresa, sino una estructura
econdmica haciendo lo mismo, lo que vas a encontrar es que un conjunto de empresas esta demandando conocimientos escasos, entonces en ese contexto
la formacién termina siendo algo parte de lo que la empresa necesita.

Ahora cuando no te pasa eso, te pasa lo contrario: estas en un contexto de crisis, un desempleo que esta creciendo constantemente lo que te vas a
encontrar es que a una empresa le resulta demasiado facil contratar a un buen soldador, a un buen mecanico, a un buen tornero basicamente porque se

han quedado sin trabajo en ese contexto. Ahora cuando esta todo en crecimiento hay que formar mecanicos, soldadores porque la industria lo necesita.

Asi como el Estado interviene,
mediando, en las relaciones

laborales colectivas, ¢ Qué penséas del

Creo que el Estado tiene que tener un rol fundamental en todo lo que es el desarrollo econdmico de un pais. Dentro de ese desarrollo econdmico, lo que
tenés que lograr es que la poblacion este cada dia mejor. Entonces tenés que brindarle salud y educacion para generar ese desarrollo. Entonces uno podria

ponerse a discutir cual deberia ser el rol del Estado en la educacion y ahi, lo que entiendo desde mi punto de vista, es que si un pais tiene una légica de
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Estado sobre la formacién
profesional? ¢ Ves util su
intermediacién?

crecimiento industrial, ese desarrollo te va a exigir dos cosas: vas a necesitar personas que puedan hacer innovaciones que eso te va a brindar la academia
y por el otro lado vas a necesitar personas que sepan implementar esas innovaciones y que sepan desarrollar los productos y ahi vas a necesitar mano de
obra que tenga la capacidad del saber hacer, de saber unir partes, de saber armar un tablero eléctrico y en ese sentido yo creo que el rol del Estado

también es fundamental.

Este enfoque de competencias tiene
sus caracteristicas, su complejidad.
¢Entendés que el tipo de actividad,
el tipo de empresay el tipo de rol
laboral puede tener alguna
implicancia de la implementacion

del enfoque?

Cuando hicimos el ejercicio de incorporar el proceso vimos un monton de, por ejemplo, normas de competencia y habia mucho por ejemplo en el sector
servicio. No solamente en el sector industrial. Si bien habia algunas actividades de servicio, a mi me toco mas que nada enfocarme en el sector industrial.
Creo que para el sector industrial es fundamental. Imagino que para el resto también. Para la industria es clave formar gente que sepa hacer, con esa
I6gica de poner los conocimientos en accion, que sea ese el eje formativo mas que encerrarlo en un aula y mostrarle las partes de una maquina o a un
“tipo” soldando en un video.

Respecto del rol, el enfoque de competencias lo podés implementar en cualquier tipo de actividad porque siempre vas a necesitar un saber hacer. En
algunas actividades termina siendo un poco menos importante. Por ejemplo, pensando un poco en lo que es el desarrollo cientifico o analizar una
sociedad, a través de diferentes indicadores... necesitas tener cierto conocimiento y saber hacer, pero ahi lo que prima es el conocimiento més duro que
uno puede llegar a tener. En cambio, hay otro conjunto de actividades que son las actividades donde estds marcado por actividades concretas, pasos y un
fin. Después hay que probar esos pasos en diferentes contextos. Pero donde vos podés agarrar una actividad y la podés observar a través de la practica y
esa practica bajo distintos comportamientos te da la correcta forma de hacer... en esas actividades la formacion por competencias se hace muy
importante. Y donde vos, a travées de la observacion podés identificar por lo menos lo mas importante de la actividad laboral, llevando la competencia

plenamente en lo laboral.

La nocién de competencias se
empieza a discutir durante el Mayo
Francés, rompiendo con la idea de
“trabajo prescrito” con el objeto de
reconocer salarial y socialmente el
“trabajo real”. ;Se refleja el
trabajo real cuando hablamos de

competencias?

Del trabajo real es un buen resumen. No hay nada que te refleje exclusivamente el trabajo real. Uno de los mejores resimenes que he visto de una

actividad laboral. Igual es un instrumento para alcanzar algo. El fin nunca es la descripcion de la actividad.
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Sobre los centros de formacion
especializados y los centros de
formacién en empresas, de acuerdo
a tu experiencia, ¢Como influyo el
tipo de actividad en este aspecto?

¢ Qué variables del tipo
presupuestarias o tecnologicas

tuviste en cuenta?

Si uno instrumenta el sistema de formacién dentro de la empresa, lo hace mas a medida. Eso es claro. En cambio, si el centro de formacion esta alejado
de la empresa... puede depender del Ministerio de Trabajo, de Educacién o de un instituto privado, lo que tratan de hacer esos institutos son ser mucho
mas generalistas porque en definitiva a vos no te pueden especializar para un proceso concreto de una industria particular. Con lo cual, dentro de
Fabricaciones Militares nosotros haciamos la descripcién de la Norma de Competencia Laboral y luego instrumentabamos un proceso de formacion... por
ejemplo, caso soldador: utilizdbamos soldadoras que luego iban a utilizar en su puesto de trabajo, usabamos chapas que luego iban a utilizar en el puesto
de trabajo e iban a estar rodeados de compafieros que luego iban a estar trabajando con él al lado. Con lo cual el contexto es bastante diferente.

Por otro lado, lo que acerca a ambos conceptos es que lo que tiene de particular el método de la formacién por competencias es que en realidad a vos te
ensefian a resolver problemas. Ese es el eje central. Tu capacidad para resolver un problema. Si bien cuando se da dentro de una empresa es muy
diferente a cuando se da dentro de un centro de formacién porque es mucho mas generalista, no es tan particular. Vos no vas a soldar con la méaquina que
luego vas a usar para trabajar. EI proceso de aprendizaje, el desarrollo de esa capacidad para resolver problemas es lo que luego a vos te permite trasladar
a otros sectores. Entonces, creo que en ese sentido hay un acercamiento, es generar la capacidad de resolver problemas de un oficio en concreto.

En el caso que hablamos se compraron, por ejemplo, las mismas maquinas que se usaban para producir que para ensefiar. Y el que te iba a capacitar
luego iba a ser tu supervisor y seguramente ibas a estar al lado de uno que después era tu compafiero de trabajo. El contexto en la formacién influye
mucho.

Por otro lado, cuando implementamos este proceso... que es un proceso costoso de trabajo porque no solo es la tecnologia, sino que es todo el “laburo”
de un equipo muy grande destinado a poder instrumentar ese proceso. Y, por otro lado, lo que era el desarrollo de centros de formacién, que también
implicaban un esfuerzo muy grande por parte de la organizacion, habia un acompafiamiento politico que permitia hacer ese desarrollo. Contar con

equipos formados, grandes que permitan instrumentar el proceso y luego ponerlo en practica.

Entrevistado/a

Pablo Granovsky - Licenciado en Sociologia

Fecha
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Rol de Interés

Consultor en Formacién por Competencias

Pregunta

Respuesta

¢Pensas que hay alguna diferencia

En general, histéricamente, el concepto de calificacién estuvo asociado, a nivel mundial, a procesos fordistas, tayloristas y a todo un momento, que
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entre el concepto de calificacion y el

de competencia?

Castels Ilamaba la sociedad salarial que implico un cambio en los procesos de trabajo, un incremento de la productividad, pero la necesidad de
conformar, asociado a eso, para que tenga legitimidad, un sistema de protecciones sociales. La base que permiti6 el ordenamiento de eso fue lo que se
Ilamaron las calificaciones. Previo a todo eso y al sistema industrial lo que funcionaba era la cuestién méas asociada a los oficios. Entonces, el calificado
era aquel trabajador portador de oficios y el no calificado el que no tenia un oficio. El que tenia un oficio tenia una capacidad de negociacién mucho mas
fuerte.

Cuando se desestructura eso, con el sistema industrial taylorista fordista, se desinstitucionaliza esa légica y se conforma todo lo que viene a ser el modelo
mas propio de la organizacidn cientifica del trabajo. Cuando pasa eso ¢como distinguias vos un obrero que poseia saberes de uno que no? Ahi aparece el
concepto de calificacion. A partir de ese sistema de calificaciones se construye lo que son las grillas, categorias de convenio. Un modelo de
estructuracion de las relaciones laborales.

Hoy estamos en un proceso de crisis, de hace 30 o 40 afios... y el concepto de competencia me parece una forma de empezar a buscar nuevas referencias
que ayuden a encontrar nuevas formas de intercambio en las relaciones laborales. En términos mas practicos, en el plano de la empresa, me parece que es
un concepto que da cuenta de los saberes mas compleja que la idea convencional que asocia solamente saberes de contenido, sino que la competencia
implica un saber ser, un saber hacer, un saber trabajar con otro. Algo mas complejo.

Y, por otro lado, en el plano de Argentina, en el plano de las politicas publicas me parece que por lo menos durante cierto periodo, sirvié para ir
reconfigurando todo lo que hace a la formacidn profesional, dando pardmetros, dando una articulacion mas fluida permitiendo desarrollos metodolégicos
mas estandarizados que definan parametros a nivel nacional para oficios, para la formacion en distintos roles ocupaciones en los distintos sectores de
actividad mas estructurales.

Desde la Recomendacion 195 de la OIT, me parece también es una punta importante que hay que considerar, que desde ahi se define que las
calificaciones se asocian mas a la institucionalidad y las competencias tienen que ver con los saberes reales que se forman y se desenvuelven en el mundo

del trabajo.

Segun Lichtenberger, la diferencia
entre competencia y calificacion es
que la calificacion es la prescripcion
y la competencia, la demanda del

trabajo real.

Exactamente. Una lectura puede ser esa. La calificacién como lo mas institucionalizado pero esa calificacion puesta realmente, se hace efectiva, a partir
del concepto de competencia. El concepto de competencias esté vinculado a resolver las situaciones reales del mundo del trabajo. Son los distintos
saberes, de diferente naturaleza que un trabajador puede conformar a lo largo de su trayectoria laboral y formativa y que los moviliza, los pone en juego
para resolver las situaciones profesionales que se le presentan. Entonces tiene que ver con Dejours, con la idea de trabajo prescrito y actividad real. La

competencia juega mas del lado de la actividad real.
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¢Recién mencionabas el aprendizaje
de las personas, eso, a lo largo de la

vida, en distintos &mbitos, se puede

transformar en una competencia

para el mundo del trabajo?

Si. En ese sentido también todo campo de experiencia, sea laboral o sea de la vida cotidiana, puede ser (til para eso. Olvidémonos de las competencias
mas técnicas, pensemos en las competencias relacionales, vinculares, de interaccién, como manejarte en un determinado contexto, como interpretar
determinado contexto... las situaciones de tu vida cotidiana te ayudan mucho.

Las competencias integran conocimientos mas alla de su origen. Hay una idea del sistema educativo, formal, incluso para nosotros el sistema
universitario, como el Unico ambito legitimo de aprendizaje. Y el enfoque de competencia abre a los campos de la experiencia como el campo laboral o el

de la vida cotidiana como espacios de aprendizaje. Hay construccion de saber, hay aprendizaje en esos ambitos.

Las politicas publicas estan
orientadas a desarrollar y certificar
estas competencias. A nivel global,
¢ Qué beneficios vez que esta
posibilidad de certificar las
competencias laborales puede traer
para los trabajadores y para las
empresas? Y, en todo caso, ¢esto
puede tener un impacto en la

empleabilidad de las personas?

Hay varias cuestiones. Desde la politica publica se incidir en formar esas competencias, en los saberes practicos, los saberes desarrollados en la
experiencia en un plan més sistematico. Pero también para reconocerla publicamente mediante las certificaciones o sistemas nacionales de certificacion,
poder reconocer que esos saberes aprendidos por un trabajador a lo largo de su trayectoria laboral y formativa y de experiencia de vida. A lo largo de su
biografia genera una serie de saberes que a veces no son reconocidos.

Centralmente, en los puestos de base... en los oficios mas de linea o basicos, mas que en puestos mas gerenciales o de liderazgo. Me parece que, en esos
ambitos, no hay muchas instancias publicas de reconocimiento de los saberes, y en este caso, la construccion de sistemas nacionales de certificacion

puede ayudar a que esa gente que nunca tuvo un certificado, lo tenga.

¢ Qué problemas entendias que
habia en Fabricaciones Militares
acerca del problema de formacion

profesional?

Lo interesante de la experiencia de Fabricaciones fue la articulacién de una perspectiva pensada para una ldgica organizacional, de una empresa en
articulacién con una politica publica. De alguna manera podés integrar la perspectiva metodolégica y conceptual. Lo interesante fue eso, que, a partir del
enfoque de competencias, vos integraste la linea de desarrollo de recursos humanos y en cuanto a capacitacion interna con una politica publica del
Ministerio de Trabajo, integrando la perspectiva conceptual y metodolégica. Me parece que lo interesante ahi estuvo en poder identificar oficios de alta
calificacion y de alguna manera empezar a estandarizar ciertos procesos para poder llegar a estrategias tanto de capacitacion como de reconocimiento de
esos oficios. A modo de ejemplo, en el caso de Soldadura se hicieron ahi las mejores normas, si tengo que comparar y eso que nosotros trabajamos con el
sector metaldrgico, con el sector naval. Me parece que se pudo dar un trabajo entre RRHH de Fabricaciones y la politica de la Secretaria de Empleo, del

Ministerio de Trabajo, de ese periodo bastante arménico y complementario.

¢ Cual es tu mirada acerca del rol

Ahi hay una relacion muy fuerte entre el modelo de relaciones laborales en Argentina, que es muy especifico, en esta idea del sindicato por rama de
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sindical en esta politica publica que
integra a las empresas y los
sindicatos?

actividad. Esto les da a los principales sindicatos una fuerza estructural porque concentra en una rama un mismo actor representativo del sector. Y en el
plano de la formacidn, esto se expresa en que puede tener una mirada, una vision general sobre las competencias y calificaciones de todo el sector.
Entonces me parece que la fuerza que tiene el actor sindical por el modelo de relaciones laborales, le permite en materia de formacién profesional, seguir
desde dos lugares: la mirada global del sector. Algunos lo llaman sectorializacién de la politica pablica porque la politica publica se instrumenta en
materia de formacion a partir de esta mirada sectorial que tiene el sindicato que no tiene la empresa... que estd pensando en formar al individuo en el
puesto de trabajo. El actor sindical esta pensando en el conjunto de oficios que estan dentro del sector.

Y el otro elemento es que esta fuerza que tiene, a partir del modelo de relaciones laborales, le permite tener incidencia en el disefio, ejecucion y
evaluacion de las politicas publicas. Tienen un peso muy fuerte... si comparas con otros paises de América Latina, inclusive de Europa quienes
direccionan con mas fuerza la formacion profesional es el actor empresario y el sindicato tiene un rol secundario o no participa. En Argentina es una

excepcidén y tiene un peso muy fuerte.

¢ Y respecto del rol del Estado, de
intermediar en relaciones laborales

asociadas a formacion profesional?

Ahi también me parece que el perfil que tenga el actor estatal... y también que predomina en la sociedad, donde el gran organizador de la sociedad es el
mercado o es el Estado que incide directamente. Si nosotros planteamos, y retomando a la OIT, lo que tiene que ver con el concepto de tripartismo,
donde el Estado, trabajo y mercado son los grandes institutos ordenadores de las sociedades modernas, me parece que el Estado es quien domina el
contexto para que eso se dé. Eso llevado a la formacion profesional, es el gran integrador y ordenador de estos sistemas y es el que permite que

experiencias sectoriales o focalizadas se traduzcan a sistemas nacionales de formacidn y certificacion. El que hace ese salto tiene que ser el Estado.

¢ Y las empresas como aportan?

En Argentina, las empresas, y hablo en modo muy general, no participan tan directamente. No son tan pro capacitacion. Sin embargo, la verdad es que
cuando desde otras instancias, hablo del Estado, de sindicatos, de instituciones educativas de formacién técnico profesional, se acercan al sector
productivo y las empresas demandan y orientan, le da otra calidad a la formacion. Toda politica que piense la formacién profesional tiene que ser siempre
en integracion y articulacién con los sectores productivos. No existe la formacion profesional ajena al mundo del trabajo, al mundo real. Tienen un rol

clave en algunos casos con menos protagonismo y mas acompafiamiento, pero es fundamental la integracién con los sectores empresarios.

¢Si el rol del actor empresa, le
agregaria valor, legitimidad al
reconocimiento publico de

competencias?

Es clave eso. Por eso me parece también el rol de la gente de recursos humanos en las empresas. El salto fuerte tiene que ser de integracion de las
acciones mas micro, pensando en las empresas, de capacitacion interna con la articulacién con politicas publicas. Es decir, que desde Recursos Humanos
y las relaciones laborales se conozcan las politicas publicas que hay ... como crédito fiscal y todos estos sistemas de los que venimos hablando. La
capacidad de articular capacitacion con relaciones laborales, es decir el vinculo con el actor sindical y con las politicas publicas en los distintos niveles

donde opera el Estado sea nacional, provincial o municipal como para abrir la perspectiva de la formacién. Me parece que eso agregaria calidad,
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legitimidad, reconocimiento. Porque en Gltima instancia en donde vas a trabajar son las empresas. Las unidades econdmicas son la clave de esto. Por eso
a mi me parece que la experiencia de Fabricaciones Militares, si bien sigue siendo el &mbito publico, vos tenés una organizacion que integra su estrategia

interna de formacion con lo existente a nivel politicas publicas.

¢Segun tu criterio, en qué tipo de
actividad, organizacion y roles
laborales, el enfoque de
competencias podria tener mayor

impacto?

Desde el Estado, desde donde participé, esta metodologia tuvo su origen y mayor impacto en sectores industriales. Como te decia, con la crisis de la
organizacion cientifica del trabajo, de matriz taylorista, fue una alternativa para superar eso.

Pensando mas en concreto hoy, me parece que, en el plano de la actividad, tiene que tener capacidad para integrar a los distintos sectores, sean
industriales, de servicios, el agro... En ese plano tiene que manejarse todo... Lo que si me parece importante es identificar aquellas competencias
transversales a ese campo de actividad.

En el segundo plano, de la organizacién, me parece que lo importante es, derivado de aquellas competencias transversales, encontrar saberes de tipo
caracteristico de cada organizacion pero que fluyen dentro de la organizacion y hacen a la especificidad de la organizacion. Desde el management se las
Ilama competencias clave. Y después ver como esto se integra en cada uno de los oficios y de las ocupaciones y de las competencias especificas de cada
oficio y ocupacion. Cuando uno construye las competencias para esos oficios tiene que contemplar, ademas de los técnicos especificos de esos oficios,

las cuestiones mas transversales a la organizacion y mas transversales propias del sector de actividad.

¢ Cuél es tu mirada acerca de la
conveniencia en centros
especializados y la formacién en
empresas donde el debate se pone

sobre la actualizacion tecnologica?

Para mi lo mas conveniente es cuando eso se puede complementar o integrar. A veces la institucionalidad de la formacidn profesional atada al sistema
educativo, lleva el riesgo, cuando no se integra con la dindmica de la organizacion, es que eso quede desactualizado y obsoleto en el plano tecnoldgico.
Entonces me parece que, desde ese punto de vista, esta bueno verla interactuar, complementarse con las organizaciones.

Desde el plano de la organizacién me parece que el vinculo con el campo de las politicas publicas de la formacidn profesional y de los centros de
formaciodn, es que mas alla de la dinamica inmediata de la empresa pueda crearse una estrategia... donde la institucion de formacion pueda brindar un
camino para pensar una propuesta formativa que por ahi no la puede dar la empresa para el trabajador en términos mas amplios.... Ya en un trayecto de
formacion profesional donde pueda adquirir todo un oficio, es decir que trascienda al puesto de trabajo, aumentando sus posibilidades de empleabilidad y
de insercion socio laboral, mas alla del puesto pensando en todo un campo ocupacional. En ese aspecto esta buena la interaccion de la institucion con la

empresa y que la organizacion se integre y genere vinculos con la institucionalizacion para ampliar el campo, el espectro de insercién ocupacional.
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Entrevistado/a

Diego Blanco — Lic. En Relaciones Internacionales, Mg. En Recursos Humanos.

Fecha

10/7/2018

Rol de Interés

Especialista en capacitacion y desarrollo

Pregunta

Respuesta

¢Hay para vos una distincion entre
lo que se denomina calificacion y lo

gue se denomina competencia?

Si, la competencia seria cuando hablamos de habilidades, conocimientos y actitudes que tiene Recursos Humanos pensadas para la compafiia y la
calificacion es si la persona esta o no apta para el puesto de trabajo. Una persona calificada es aquella que conoce todas las tareas propias que tiene que
hacer para ocupar una posicion. Yo la calificacion la veo mas asociada a lo que es el puesto de trabajo, mas que una competencia que puede ser mas

como general.

¢ Crees que existe un desarrollo

profesional sin “estudiar”?

Determinante no es. Hay algunas posiciones en las empresas que tienen alguna cuestion fundamental como la gestion que quizas alguna carrera de grado
te puede ayudar a tener otro tipo de perspectiva, pero en lineas generales no es una condicion sine qua non para tareas en general. De acuerdo también a

la cantidad de responsabilidades que tengas, por ahi eso puede condicionar el hecho de tener un estudio formal, una calificacidn, pero en el caso de tareas
que requieren habilidades, si una persona cumple con lo que tiene que hacer en el rol no hace falta que ponga el titulo sobre la mesa para hacer el trabajo

asi que no lo veo como determinante.

En funcion de eso, ¢pensas que la
posibilidad de certificar
competencias en los términos en que
venimos hablando, tiene un valor
para el trabajador o sigue teniendo

una preponderancia la calificacion?

Hay algunas empresas, hasta las tecnolédgicas, que no siempre requieren un titulo universitario para un montén de cuestiones que se aprenden con el
hacer. Lo que tiene que ver con el enfoque de competencias, entiendo que se estaba tratando de hacer una traspolacion de la cuestion sectorial de las
competencias para llevarlas al ambito privado. La empresa todavia se sigue pensando como una captadora de talentos que tengan certificaciones
universitarias. Sin embargo, las empresas que tuviesen una mayor cantidad de tareas vinculadas a la produccion o a cuestiones vinculadas al entramado
productivo, para mi modo de ver, si seria viable poner ese tipo de modelos aplicado al &mbito privado. En las empresas de servicios podria ser un poco

mas difuso que eso se pueda traspolar facilmente.

O sea que el tipo de empresa es
determinante en el éxito de un
sistema de formacion por

competencias...

Si y sobre todo si se trata de un entramado productivo enmarcado en ambitos sectoriales. Depende de que el tridngulo de Estado, empresa y trabajadores
estén involucrados en lo mismo. Yo conozco que la CAmara de Comercio Argentino Alemana trabaja en un sistema dual de aprendizaje en los cuales se
esta trabajando en temas que tienen que ver con la préctica en la accién que a nivel de Estados o de agrupaciones de empresas no lo ven tan lejano que la

formacion por competencias pueda llegar a permear en empresas privadas. No lo veo tan lejano.

Entrando al caso especifico de

Fabricaciones Militares, por un lado

Un tema primario que fue las capacidades o los conocimientos que habia en la empresa habian sido dejado de lado y en muchas ocasiones gente que se

jubilaba y no habia un proceso de transferencia de conocimiento estipulado de manera organica. Quiero decir, un proceso comun para seguir en toda la
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¢qué problemas viste vos en el
momento en que se decide abordarlo
desde el enfoque de competencias,
en relacion a la formacién de los
recursos? ¢Y cudl fue el rol de la

Direccién de DGFM en esa idea?

organizacion. Se hizo un trabajo de transferencia intergeneracional de conocimiento pero que entiendo que abarco a una o dos dependencias nada mas,
con lo cual eso podria haber sido como un modelo para llevar adelante en cada una de las unidades productivas.

En cuanto a la manera en como se gestiond, entiendo que se hizo lo correcto porque se recurrié al Ministerio de Trabajo que tenia el conocimiento y a
partir de ahi se desarrollé un proceso de formacién de las personas del area de Aprendizaje que iban a estar llevando adelante ese proyecto. Entonces, esa
transferencia de conocimiento funciono de manera correcta y eso después se replico en cada una de las unidades productivas. Con lo cual la gente de
Recursos Humanos tenia los conocimientos esenciales para poder llevar adelante un proyecto de tal envergadura. En el largo plazo, habia sido poco mas
necesario tener mas recursos disponibles para poder avanzar con muchos puestos criticos, pero asi y todo se avanz6 en las cuestiones esenciales de

conocimientos que el organismo no podria conseguir por afuera.

En este proceso de transferencia, ¢se
plantearon objetivos? Esto para
entender como la organizacion
gestionaba la problematica de la

formacion.

Estaba claro que era un proyecto en si, y cuando hablamos de proyectos quiero decir que debia tener un inicio y un fin. Pero quizas el objetivo final se
fue construyendo con el devenir de la accidn. Habia pautas establecidas en cuando a los puestos criticos para relevar, el orden en el que se empezaban a
hacer las cosas. Todos sabiamos que empezabamos por la NCL, después en los materiales didacticos. Por ahi la claridad o la relevancia que cobro el
proyecto en si, permitié darle forma mientras avanzaba la gestion. Se le dio entidad, una trascendencia presupuestaria y un marco presupuestario que era

propio de un proyecto.

Y en funcién de como decanta esto
en Fabricaciones Militares, ¢se
trasmitio al conjunto de

trabajadores la idea?

En realidad, no tuvo un gran alcance en cuanto a cantidad de puesto. Pero en los casos en que avanzamos entiendo que la mayor parte de quienes
participaban como instructores o facilitadores, si entendian bien de que se trataba la cuestion de las competencias. El aprendizaje siempre se mide por los
impactos o los resultados que tiene en el trabajo diario de la gente. No solo en la gente que esta a cargo.

La totalidad de la organizacion no debia saber de qué se trataba. Estaba agrupado el nicleo de gente que estaba involucrada o que recibia el

entrenamiento o porque participaba en el disefio de la Norma.

Y en relacion al rol del actor
sindical, ¢qué importancia pensas

gue tiene en el enfoque?

En particular yo haria una distincion entre lo que fue Fabricaciones Militares y el resto del pais. Porque es bastante diferente. En lo que tiene que ver con
el enfoque de competencias, es sectorial. Entonces esa palabra te da la pauta de que tiene que haber un involucramiento de los sindicatos. Sin embargo,
en el caso de Fabricaciones Militares era muy distinto a otras industrias como puede ser la automotriz. Porque en el caso éramos el Gnico ente vigente en
ese tipo de sistema de competencias para el sector de explosivos y el negocio del organismo. Entonces no habia que mediar en con ninguna otra empresa
como le podria pasar a 4 0 5 automotrices y SMATA o algun otro sindicato que tuviera esta forma de articular con varios interlocutores. Eramos los
Unicos. Eso tiene algunos beneficios y algunas contras. Si sé que los sindicatos y més que nada los que tienen muy desarrollada la parte de formacion, los

dos que me vienen a la mente son UOCRA y FOETRA, son temas que tienen que ver con que ellos si pueden estar participando... quizas con la

120




experiencia que tienen en la elaboracion de los planes. Pero es algo que en DGFM no ocurrié como podria ocurrir en otras industrias.

¢Pensas que en el caso de
Fabricaciones Militares tuvo algo
gue ver el dominio técnico de la
metodologia por parte del actor
sindical o podria haber colaborado
desde otro lugar, por ejemplo con

recursos?

Yo siempre digo que hay un triangulo que tiene que ver con el entramado productivo, que tiene que ver con el Estado, las empresas y los sindicatos. En el
caso de Fabricaciones Militares es una empresa productiva del Estado. Con lo cual es como que estan en los dos mostradores, pero, en definitiva, la
gestion que los sindicatos podrian hacer parte desde el compartir un taller acondicionado en algun centro de formacién hasta compartir algin tipo de
actividad. El tema es que muchas veces los empleados de las empresas son los mismos instructivos en los centros de formacidn que tienen los sindicatos,
es decir que la gente es la misma. Entonces para mi el aporte de los sindicatos estaria por el lado de los vinculos de instalaciones y por lo que tiene que
ver con la modalidad del trabajo, el rol del trabajador. Por ahi desde lo técnico no tienen por qué estar siempre en todo, pero si pueden tener una vision
que tenga que ver con cdmo se estructura el trabajo porque en definitiva estas moldeando gente que va a estar trabajando dia a dia, y es preocupacion de

ellos. Son interesados. Deberian estar en el proceso.

¢El actor empresa, mas alla del
caso, cual es aporte que puede
hacer?

Para mi como el tridngulo es Estado, empresas y sindicatos, cualquier organismo que agrupe Estado, sindicatos y empresas, realmente tiene otro peso
para poder poner una politica de Estado sobre la mesa. Ejemplo: si el Estado argentino se contacta con la Cdmara de Comercio Argentino Alemana y
pueden avanzar en alguna formacién comun para las automotrices alemanas que estan en Argentina, y eso funciona, claramente el mismo Estado va a
estar interesado en replicarlo en otros ambitos. Inclusive el Estado para pensarlo en soluciones desde el punto de vista educativo. Lo que hablamos
siempre es que, si tenemos 15 afios de atraso en formacion de ingenieros, eso arranca antes, con un montén de gente que quizas no puede terminar el
secundario, no tienen terciarios que habiliten para alguna profesion. Con lo cual hay algunas universidades que se involucran. Yo me pongo en el lugar
de pensar: ¢En que ayudaria una Cadmara de Comercio Argentino Alemana? En esto: cuando vos aunds cantidades de empresas o cantidades de sindicatos

tenés mas posibilidades de que la politica sea general.

¢ O sea, que entendés que es
oportuno que el Estado intervenga
en las relaciones de ensefianza-
aprendizaje en el ambito del

trabajo?

Si. Yo fui a escuela alemana. Como experiencia te puedo decir que, en 5, 6 grado tuve carpinteria, aeromodelismo y electricidad. Casi no me importaba
matematica, pero esperaba que llegaran los viernes para tener esos talleres. Y te estoy hablando que tenia 10, 11 afios. En Alemania esta muy avanzado.
Tienen muchos programas establecidos que van antes de lo que seria una carrera universitaria pero que van mas alla del secundario. Y lo arman en
funcion de lo que necesitan las empresas o las industrias para el trabajo, para el mercado laboral. Entonces, si el Estado se desentiende de eso, y nada mas
forma bachilleres, y te estan faltando ingenieros... por ahi las escuelas secundarias de perfil técnico, deberian proliferar y no desapareciendo. Tiene que

ver con la vision de Estado donde se articule con el sistema educativo, pero pensando en el mercado laboral.

Casanova plantea una analogia

Hay algunas cuestiones que tienen que ver con la razon de ser de los sindicatos que no sé si se puede llevar tan facilmente a los individuos en el marco de
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entre las relaciones laborales y las
de ensefianza aprendizaje.

¢Coincidis?

la empresa. Pero si incluiria a la formacién dentro de los ambitos de la negociacion colectiva. Seria uno de los puntos donde se pudieran encontrar mas
facilmente puntos en comin entre empresas y sindicatos. Primero porque los sectores sindicales tienen institutos de formacion, ellos mismos le dan
trascendencia. Y segundo porque por lo general en los temas de mayor disputa, se dan en torno a pautas salariales, de condiciones de trabajo. Eso va a

seguir existiendo, pero tener un contrapunto no deberia impedir buscar puntos de acercamiento en formacion profesional.

¢Laactividad de la organizacion

puede tener un impacto en el éxito
de la formacion por competencias?
¢ COmo deberia ser la organizacion

para que funcione?

Lo més simple de ver es en empresas productivas, en industrias. Es mas simple que llevarlo a retail, a servicios, o incluso a empresas de IT, comerciales,
marketing, publicidad. Lo veo mas simple en el ambito productivo. En el &mbito productivo se trabaja en funcion de diferentes agrupaciones de tareas,
vinculadas a uno, dos o diez productos finales que son tangibles. EI hecho de que el producto sea tangible permite estandarizar un poco mas los puestos
de trabajo, de la manera que sea que estan organizados, porque vos producis algo que es tangible y lo podés tocar. Y como lo podés tocar, seguramente
va a ser mas facil armar las normas de competencia y que todo ese modelo sea vigente para la empresa.

En el otro extremo, una empresa que produce software, por ejemplo. Nunca lo vas a tocar, lo vas a ver ejecutandose. O un servicio de internet, o un
servicio de telefonia. Temas que no son tangibles. Un sistema de servicios compartidos... nunca vas a palpar lo que produjiste. En esos lugares, me
parece mas complejo llevar estos modelos, a priori. Me resultaria mucho mas dificil estandarizarlo. Y como las tareas no suelen ser tan esquematicas
como una linea productiva deben sufrir mucho mas seguidos cambios o deben tener cosas mucho mas particulares. .. Igual, para mi modo de ver, por

ejemplo, call center, no estoy tan lejano de pensar que si se puede hacer.

¢ Qué pensas acerca de la diferencia
gue puede existir entre la formacion
en empresas en contraposicion con
los centros especializados de

formacion?

La formacion profesional si va a estar dentro de la empresa, tiene que ser parte de la politica de formacién de la empresa. Si esa politica no esta en linea
con lo que se pretende en un instituto de formacién profesional, ;cémo haces para que la empresa prefiera mandarlos afuera y no formarlos ella? Es
complejo de sustentar para la empresa. Por ejemplo, si yo tengo un lay-out para la industria automotriz que es muy diferente a la de la competencia y eso
en centros especializados no me lo van a dar como diferencial, no voy a mandar a nadie. Lo voy a hacer yo. Mi impresién es que podria haber cosas
generales, como puestos si se quiere, menos especializados, en lo relacionado a por ejemplo la cantidad de veces que se hace una tarea. Un soldador, uno
que levanta una pared. Da igual donde lo hagas, no cambia mucho la forma en la que podés hacer formacion. Si vos me preguntas, como empresa,
adentro o afuera, deberias tener la garantia de que afuera vas a tener exactamente lo que vos precisas para tu linea de trabajo. Y eso lo veo muy dificil.
Por ejemplo, un electricista: no va a ser lo mismo un electricista que trabaja en la Comisién Nacional de Energia Atémica que lo que precisa una PyME,
para trabajar en un taller mecéanico. Habria que ver si los centros especializados fuera de las empresas pueden dar abasto para tener esa cantidad de
particularidades. Mi impresién es que deberian trabajar de manera articulada, como parte de la negociacién y ver qué cosas pueden hacer uno y que cosas
pueden hacer otros. No creo que hoy las empresas puedan delegar toda la formacién en los centros especializados.
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Por ejemplo, Fabricaciones no podria recurrir a ninguna organizacion ni sindical ni de formacion que le facilitara un espacio para hacer una prueba de
voladura. Por eso en esos casos el Estado tendria que decidir algln tipo de inversion.

Y ahi el Estado seria uno de los principales beneficiarios. Dejar ese sistema sin atencion, no haria mas que seguir minando el mercado laboral de
personas que no tienen la preparacidn necesaria para un trabajo. Porque la cuestion de las competencias tiene un impacto directo en la empleabilidad.

Entonces mas alla del sindicato y la empresa, el Estado tiene que garantizar las condiciones para que la gente pueda tener las condiciones.

Entrevistado/a

Anoénimo — Lic. En Relaciones Laborales

Fecha

15/5/2018

Rol de Interés

Especialista en gestion del conocimiento

Pregunta

Respuesta

¢ Queé diferencias nota usted entre el
concepto de calificacion y

competencia laboral?

Bueno, por lo que tengo entendido, las calificaciones refieren a la idea de titulo universitario, secundario o terciario. Es como el aspecto mas duro de las
habilidades o conocimientos de un trabajador. En cambio, las competencias entiendo que son un concepto mas amplio que incluye, quizas, lo que la

persona sabe hacer.

¢Como considera que repercuten los
cambios en el mercado de trabajo (a
partir de los avances tecnoldgicos y
la globalizacion) en las politicas de

formacién profesional?

A mi entender la formacion o la capacitacion es sumamente importante. .. digo, las empresas generalmente rehtisan a invertir en capacitacion, pero ante
todos los cambios que se vienen dando, a nivel tecnoldgico es muy necesario recurrir a la capacitacién para que la empresa pueda incorporar todos esos
cambios. Si no, la empresa tiene que apelar a la educacién formal, que tiene muchas falencias en ese sentido.

Con la globalizacion pasa un poco lo mismo. Ahora existen muchisimas empresas que son multinacionales... eso implica que quizas un trabajador, por
ejemplo, en el area de ventas tenga que comunicarse habitualmente con compafieros de trabajo trabajan miles de kilometros de distancia... que comen
otras cosas, tienen otros horarios, educaciones sumamente diferentes. Entonces, el que trabaja en esas condiciones tiene que tener habilidades que

exceden a las que uno puede aprender en un terciario, que se van dando desde que uno es muy chico... desde la casa.

¢Cual es su postura respecto al
aprendizaje: puede un sujeto

desarrollar habilidades en ambitos

Claro que si. Como te decia antes. El trabajo cambié mucho en los Gltimos tiempos. Ya no solo es necesario saber pegarle a un tornillo con un martillo
durante 8 hs. Ahora es necesario interrelacionarse con otros, formar equipos, discutir... (no pelearse) ... para eso, lo que uno aprende en todos los

ambitos de la vida es importante. Asi como hoy se habla del bulling y la violencia de género... Imaginate en un futuro cuando logremos eliminar todas
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diferentes al educativo o laboral?

¢ Se pueden valorar / evaluar?

esas cosas de la sociedad. La escuela, la familia, el club, el hobby que uno tenga. Se aprende en todos lados... A organizarse, a planificar, a llevar el
control, a escuchar, a opinar... son cosas que no necesariamente se aprenden en las escuelas o universidades pero que suman al trabajo... Son cosas

necesarias.

¢ Qué beneficios para las empresas
trae aparejada la posibilidad de
evaluar y certificar las competencias
laborales?

Bueno... es importante. Creo que toda empresa debe tener un mapa claro de las capacidades con las que cuentan sus trabajadores. Si la evaluacién de
competencias aporta a eso, claro que es importante. Ademas, entiendo que puede ayudar a armar planes de desarrollo... digo, si lo llevamos al plano de la
gestion de recursos humanos mas tradicional... como lo que aprendemos en 1a universidad. Podés aprovechar esas herramientas para hacer seleccion,

matrices de reemplazo, capacitacion. Seguro que es muy Util.

¢ Qué beneficios para los
trabajadores trae aparejada la
posibilidad de que sus competencias
laborales sean evaluadas y
certificadas?

Los trabajadores se verian beneficiados si las empresas lo valoraran. Es como el inglés. Uno estudia inglés entre otras cosas porque sabe que las empresas
lo requieren. Esto es lo mismo... Pero, ademas creo que para el trabajador que busca desarrollarse profesionalmente en un tipo de actividad... por
ejemplo, un electricista, el esquema de evaluacion de competencias le permitiria ir avanzando en su carrera... Es una forma de ordenar la vida

profesional y laboral. Creo que también le suma mucho al trabajador. De cara al mercado de trabajo, pero también para uno mismo...

¢Imagina un mercado de trabajo
que valore y reconozca certificados
de competencias laborales por sobre

los estudios formales?

No sé si va a llegar a eso. Creo que uno por sobre el otro tampoco es lo ideal. Los estudios formales sirven y mucho. Pero si pensamos en lo que
hablamos antes, de todo aquello que se aprende y sirve para el trabajo, creo que es necesario que se valore... que las empresas lo reconozcan. Mucho
tiene que ver el rol nuestro... de los que trabajamos en recursos humanos. Tenemos que saber asesorar y orientar a la direccion de la empresa. Hoy ves

mucha tendencia en lo que es bisquedas y seleccion que entiendo dafian un poco al mercado de trabajo...

¢ Cuél seria el impacto de la difusién
y ampliacion de enfoque de
Competencias en el mercado de
trabajo?

Supongo que una oportunidad para muchos chicos, chicas y bueno... trabajadores en general, que por cuestiones de la vida no alcanzaron a titularse o
estudiar. Pero no solo eso... creo también en la posibilidad de que se puedan certificar competencias complementarias a los estudios formales. Por
ejemplo, soy técnico mecanico, pero opero una cabina de pintura... a priori no tiene nada que ver... no son cosas que se pueden reemplazar, pero
complementan... y que el trabajador pueda certificar su capacidad de operar una cabina de pintura es interesante. Ademas, lo que te decia, empresas

valorandolo y poniéndolo en los avisos de busquedas.

¢Cbémo surge la idea de articular
acciones con el Ministerio de
Trabajo y el enfoque de

competencias?

En FM lo que pasaba es que existe una gran variedad de actividades y procesos productivos muy diferentes. Ademas, mucha gente con experiencia en
temas muy especificos... como, por ejemplo, fabricar balas o explosivos. Ademas, una brecha generacional muy grande... gente muy grande y personal
muy joven. Esto se debe a que mucho tiempo FM fue una empresa sujeta a privatizacion y por lo tanto todo lo vinculado al desarrollo de recursos

humanos estuvo congelado... incluso las incorporaciones.
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Esa situacion nos llevo a pensar que era necesario tener una mirada mas completa del asunto... y el enfoque de competencias y 1a idea de encararlo desde

lo sectorial nos resultaba interesante.

¢ Qué analisis permitié abordar la
conclusion de la necesidad de
articular acciones con el Ministerio

de Trabajo?

Lo que te comentaba recién... era necesario comenzar a trabajar en la formacion de los trabajadores para poder hacer frente a 10 que estd ocurriendo
ahora... muchos se jubilan y se llevan el conocimiento.... no existieron procesos de formacion durante mucho tiempo. Los mas chicos aprendieron algo de
los mas experimentados, pero no del modo mas adecuado... y en formas de ensefiar sumamente lentas e incompletas. Creo que FM es una de las empresas
donde la divisidon del trabajo, entre eso que llamaban de concepcion y ejecucion, sigue vigente. También era necesario acercar a los trabajadores a
conocimientos fundamentales que le permiten a cada uno entender lo que esta haciendo... y porque sucede cada cosa. Estas fabricando explosivos... es

muy peligroso. Uno tiene que saber lo que hace. Cualquier cosa puede terminar en un problema.

¢ Qué problemas, en relacion a la
Formacién Profesional, encontraba
en la DGFM que permitieron /

impulsaron esta articulacion?

Bien. Varios. Por un lado, la falta de inversion en el tema por los motivos que te contaba. FM se vendia... y por eso se desmantelaron areas que en una
empresa que quiere crecer son importantes.

Por otro lado, la falta de metodologia. Pensar que para que una persona aprenda a operar algunas maquinas de FM los testimonios dicen que puede llevar
varios afios... Cuando uno entra en el detalle no es asi. Eso hace que la capacitacion se dé muy lenta.

También el acceso a la capacitacion era un problema. No todos tenian la posibilidad de aprender algo nuevo. El conocimiento en FM fue, durante tiempo,
la forma de los trabajadores de mantenerse en el puesto de trabajo. No los culpo. El contexto era muy bravo por los despidos y amenaza de venta de la
empresa que ahi cualquiera intenta mantener su trabajo. Y esa fue una manera. Tampoco es que lo vi en forma directa, pero se puede interpretar. ;Se

entiende no?

¢ Cual fue el rol de la alta direccion
de la DGFM en el surgimiento de la
idea?

Importante. Impulsé mucho y siempre que existia la oportunidad se remarcaba la importancia de la capacitacion. Por suerte el apoyo fue alto. Se firmaron
varios convenios con el Ministerio de Trabajo y se daban a conocer los resultados a través de mails o revistas. ..

¢Cémo se organizé la implementacién del enfoque por competencias en la DGFM?

Al principio tuvimos que aprender mucho. Y por el enfoque sectorial de la propuesta del Ministerio de Trabajo tuvimos que romper con el pensamiento
de abordar los temas por areas, sectores 0 unidades productivas y pensarlo como un sector de actividad. La “Industria para la Defensa”. De esa manera
pensamos que podemos articular con otros actores de la industria. Por ejemplo, la fabricacion de explosivos en FM se hace en tres unidades
productivas... bueno, teniamos que pensar la fabricacion de explosivos como una actividad y no como una serie de puestos o tareas en una empresa. No

es lo mismo.

¢EXistio un proceso de

Si, por supuesto. El Ministerio de Trabajo como ente regulador del enfoque de competencias tiene un equipo de referentes, altamente especializados que
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“transferencia técnica o
metodologica” hacia el equipo

técnico de la DGFM?

nos brindaron capacitacion sobre los distintos temas y también consultoria permanente. Nosotros armamos algo o tenemos una idea y ellos lo revisan,
hacen sugerencias, lo corrigen.

Hubo transferencia al principio para que nosotros tengamos cierta independencia, pero el vinculo se mantiene... como asesoria o consultoria.

¢ Qué objetivo se planted al
momento de la implementacién? ¢ A
corto plazo, a mediano plazo, a

largo plazo?

No tengo claro si hubo objetivos en funcion del tiempo. Si es claro que FM necesita organizar sus procesos de formacién y del mapa que te hablaba antes

de las capacidades de los trabajadores. Ese es el fin dltimo, seguro.

¢Se transmitio la idea al conjunto de
los trabajadores? En caso que si,

¢ Cuél fue la estrategia? En caso que
no, ¢ Cual fue el motivo de la

decision?

Si, pero no como podria haber sido. Se comunicaban los resultados de las acciones y ahi se introducian algunos criterios méas estratégicos, pero no desde
el principio como para que todos conozcan los beneficios. De repente estas en una organizacion que necesita comunicar un montén de cosas... Quizas en

algin momento haya que analizar eso.

¢Cual cree es el rol del actor sindical

en los programas de formacién?

En lo marco es sumamente importante. Ademas de contar con recursos los sindicatos tienen acceso al personal. Pueden comunicar las actividades de
forma directa y desde otro punto de vista, a mi entender. Ademas, conocen los pormenores de las actividades y pueden contribuir mucho en el disefio de
los planes de formacion. Son actores importantes. Por otro lado, entiendo que en una situacion deseable deberian involucrarse mas en la planificacion de

los planes de carrera o formacion del personal.

¢ Qué caracteristicas deberia tener
un actor sindical para que el
desarrollo e implementacion del
enfoque de competencias sea

exitosa?

Primero entiendo que deben conocer la metodologia. Es fundamental. Sino, siempre parece compleja y cualquier discusidn aparenta muy técnica y se
corre el eje continuamente.
Por otro lado, creo que debe ser un actor involucrado en la gestién de la organizacion. Deben conocer los planes productivos, las estrategias y deben

acompafiar en los malos y buenos momentos.

En funcidn de lo anterior,
¢considera que el enfoque de
competencias por rama de actividad

es funcional / Gtil?

Si, obviamente. Si bien creo que existen competencias transversales a todos los trabajadores, sin importar el tipo de empresa en la que trabajan, el
abordaje por rama de actividad es muy Util. Para los trabajadores fundamentalmente porque estructura de alguna forma las posibilidades de crecimiento
profesional que estan a su alcance.

Ademas, por rama de actividad existen determinados procesos o tipos de maquinaria que en otras ramas no. Por ejemplo, me imagino el rubro de la
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construccion. Sus trabajadores deben tener competencias muy similares en un punto con los trabajadores de otros sectores, pero en lo especifico es muy
diferente. Ademas, es mas facil encausar los cambios tecnoldgicos o de nuevos procedimientos que se van incorporando a los trabajos si se abordan

desde una légica sectorial.

¢Cual ha sido el aporte del sector
sindical en la experiencia de
DGFM?

A mi entender lo principal fue el apoyo. Pero un apoyo basado en la confianza. Quiero decir, si vos como responsable de gestionar los recursos humanos
haces una, dos, tres, cuatro cosas bien... a la quinta te mereces ayuda, colaboracion.

Como te decia antes... en nuestro caso el aporte no fue desde lo técnico...

Hoy en dia, y como opinién personal, por el contexto socioecondmico en que vivimos, el hecho de no obstaculizar acciones que pueden confundirse

facilmente ya es considerable como un aporte.

¢ Cual cree es el rol del actor
empresario en los programas de

formacion?

Es fundamental. Cuando hablamos de formacion en el trabajo el sector empresario es quien tiene que tener la iniciativa. Se escuchan muchas discusiones
acerca del retorno de la inversion en capacitacion, o quienes le dicen el costo de la capacitacion. Me parece que lo mas importante de empresariado es

que decida invertir en el tema... disponer de sus especialistas para que se transformen en docentes y de los trabajadores para que puedan aprender.

En funcidn de lo anterior,
¢considera que el enfoque de
competencias por rama de actividad

es funcional / util?

Claro. Igual que el sindicato. El hecho de poder encaminar la formacion de acuerdo a las necesidades de productividad de la actividad es algo que las

empresas que conforman el sector pueden aprovechar y retroalimentar.

A su entender, ¢es oportuno que el
Estado intervenga en las relaciones

de formacion — aprendizaje?

Por supuesto. El Estado a mi entender es regulador de las relaciones sociales, econdmicas y politicas que se dan en una determinada sociedad. En ese
sentido todo lo vinculado al trabajo, al desarrollo de politicas de mejora de la empleabilidad son parte de ese conjunto de relaciones que el Estado debe
intervenir. Y lo digo en el buen sentido... intervenir en el sentido de ordenar, mejorar... hacer lo necesario para que este tipo de acciones se difundan y
Ileguen efectivamente a quienes mas lo necesitan.

Ademaés, el Estado debe intervenir en la relacién que existe entre educacion — trabajo y formacion. Ahi existe una red de instituciones stper compleja que
integra escuelas, secundarias, empresas, sindicatos, centros de formacion privados y publicos... Eso hay que ordenarlo de alguna manera para que

efectivamente le sirva a la sociedad.

En caso que si, ¢coincide con la idea
de que la FP es analoga a las

relaciones laborales y que por lo

Si, en cierto sentido. No en un todo. Creo que las relaciones laborales son en si mas conflictivas... O en ellas el conflicto asume otras formas y sus
expresiones se desatan de otra manera y ante otras variables.

Las relaciones de formacion se dan entre entes con intereses contrapuestos quizas... pero si encontras sentado a un Gerente de RRHH y un delegado
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tanto es una relacion basada en la

contraposicion de intereses?

sindical en una mesa charlando de la capacitacion en la empresa es porque hay otros problemas resueltos... un camino ya recorrido.

A su entender, ¢el enfoque de
competencias tendria mayor
impacto en algun tipo de actividad
en particular? ;Cémo influye el

tripartismo en su respuesta?

Creo que no. Creo que cualquier rama de actividad puede sacar provecho del enfoque. Quizés uno se imagina una actividad donde predominen los
obreros y operadores de maquinas industriales, pero no veo que necesariamente sea asi. De hecho, entiendo que hay experiencias en actividades que nada
tienen que ver con la industria.

Quizas en actividades como el comercio, donde si bien la representacién sindical tiene mucha afiliacidn, pero poca capacidad de influir en sus afiliados a
causa de la atomizacion de los comercios, el plan deba de ser abordado de otra manera... Imagino quizas mas facil abordar el tema en sectores como el

automotriz, por ejemplo.

A su entender ¢Sobre qué tipo de
roles laborales el enfoque de
competencias tendria mayor

impacto?

Igual que antes... creo que a priori uno se imagina trabajadores operativos. Pero no necesariamente. Mi actividad la veo perfectamente insertada en un
enfoque de competencias. Probablemente la gestién estratégica de las finanzas de una multinacional sea mas compleja para ser abordada desde una
mirada sectorial... pero desde ahi para abajo entiendo que todo se puede ver desde las competencias y desde lo sectorial. Por ejemplo, un supervisor, un

operario, un secretario de oficina, un vendedor... mil roles laborales mas se pueden trabajar desde la formacion por competencias.

¢ Qué caracteristicas deberia tener
la actividad para que el enfoque de
competencias pueda implementarse

y desarrollarse exitosamente?

Iniciativa y ganas. Si los sectores se ponen de acuerdo no hay problema. No encuentro limites en los tipos de empresa ni el tipo de actividad ni el tipo de

rol laboral. Salvo esos casos que te mencionaba antes... el resto es iniciativa y conviccion de que es importante.

¢ Qué caracteristicas considera que
debe tener la organizacion para que
su aporte a la politica publica (FBC)

sea significativo?

Calidad en el trabajo que se desarrolla. Para que lo que hace una empresa tenga impacto en otras es necesario que sea un trabajo hecho

concienzudamente, perfecto. Obvio que después todo es perfectible... pero el impacto de la accion del estado sobre la sociedad es diferente...

Entrevistado/a

Lic. Matias Fourment — Lic. En Relaciones del Trabajo

Fecha

17/10/2018
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Rol de Interés

Ex Gerente de Recursos Humanos de la D.G.F.M. - 2011 / 2016

Pregunta

Respuesta

¢Respecto de la formacién, como
veias vos a Fabricaciones Militares
cuando entraste y en particular en el
periodo 2013-2015?

Yo entré en 2011 pero en ese periodo en particular ya habiamos empezado a tomar algunas acciones. La realidad es que para esa altura del partido en
términos de formacion lo que tenias era como practicas informales de formacion interna. El boca a boca.. que méas alla del bajo nivel de
institucionalizacion era bastante efectivo en alglin punto. Sobre todo, en cuestiones de seguridad.

Creo que para el afio 2013 es cuando empezamos a armar el equipo de capacitacion que no existia y contribuia a profundizar ese nivel de informalidad.
Pero en 2013 empezamos a armar el equipo y lo primero que hicimos fue priorizar por donde arrancar. No armamos un plan integral quinquenal de
capacitacion sino en funcidn de los objetivos estratégicos de la empresa. Por eso arrancamos por la parte metalmecanica de Rio Tercero y explosivos en
Azul que era lo que era prioritario. La idea era después replicar las practicas que fuimos disefiando en el resto de las plantas. En paralelo empezamos a

armar los equipos de recursos humanos de las plantas para que puedan tener capacidad de gestion para todo eso. No tenian.

¢ Qué impacto penséas que tuvo el
proceso de desinversion que hubo en
Fabricaciones Militares, previo al
2003, a partir de la ley que dispone

la privatizacion?

Asi como nosotros priorizamos porque habia objetivos estratégicos orientados a levantar los volimenes de produccion de algunas lineas de trabajo, un
decreto que te dice que vas a cerrar no te define objetivos estratégicos orientados a ampliar ningin volumen de nada. Con lo cual lo que tenia que ver con
practicas de formacién y capacitacion se dejé de hacer.

Y se dejé algun resto administrativo por el personal de planta permanente para cumplir formalidades y demas, habia alguna gestion administrativa de
capacitacion, pero era mas administrativa que otra cosa.

Era coherente no tener nada de capacitacion y entrenamiento interno si no tenés nada para hacer.

Hablando del tripartismo ¢cudl
pensas que es, en lineas generales, el
aporte del actor sindical? ¢y en el

caso de Fabricaciones Militares?

El sindicato de Fabricaciones... tenias dos... UPCN y ATE. Nosotros sobre todo orientamos el laburo para el trabajo con ATE. No le cerramos la puerta
a UPCN, pero el que tenia mayor peso era ATE. En todo sentido, no solo en nivel de afiliacion sino de conocimiento de las plantas. Pero la realidad es
que ellos no aportaron demasiado a la gestion de capacitacion por competencias en la medida que no tenian capacidad para hacerlo. Ni conocimiento ni
capacidad de gestion. Entonces era como medio que acompafiaban porque les interesaba que eso prosperara y medio que iban a estar de testigos. Si me
acuerdo de tener varias reuniones con las comisiones internas para anticiparles que esto también era un proceso de formacién para ellos como sindicato.
Entonces ahi hay como un acuerdo en relacion a eso: Sé que no tienen ni idea de esto, sé que no tienen capacidad de gestion. Parte de representar a los
trabajadores era entender estas cosas. Como el vinculo y el dialogo era bueno se sumaron. Resultado de eso fue interesante sobre todo porque hicimos un
combo con los procesos de seleccion. Capacitacion y seleccion. Entonces el sindicato, en particular ATE... porque a diferencia de ATE UPCN si tiene

capacidad de gestion y si tiene conocimientos... lo que no tenia era mucho interés. Y ATE si desarrollo cuadros, sobre todo en el &mbito de las
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comisiones internas, que empezaron a entender la logica de desarrollo. Habiamos conseguido dos cosas: uno que acompafien, y eran casi parte de nuestra
estrategia de comunicacion interna y dos, creo que dejamos varios cuadros sindicales formados para el trabajo de entrenamiento y desarrollo de

personal... no para que gestionaran eso sino para que aportaran estratégicamente.

En lineas generales, mas alla del

caso, ¢a nivel agregado?

En el Estado hay mucha asociacion entre politicas de formacién, planes de carrera y concursos digamos. Entonces definitivamente lo que, si veia, y
supongo que eso continua, como muy profundo conocimiento por parte de UPCN, que es el gremio mayoritario sobre politicas de formacion. Y de hecho
ellos tienen un esquema muy centralizado, pero desde la centralizacion promovieron muchas politicas de formacidn a nivel nacional. Pero en general no
hay una orientacion al entrenamiento para mejorar productividad ni eficiencia de los equipos de trabajo. Ni de parte del Estado ni de los sindicatos. Se

sabe que se hace para promociones internas o para concursos. No se suele medir en el Estado productividad, ni eficiencia, ni nada de eso.

Siguiendo con el tripartismo, ¢ Cudl
es el aporte que pensas que puede
hacer el Estado? ¢y en particular en

el caso de Fabricaciones Militares?

Mi expectativa era que el Estado, en particular el ex Ministerio de Trabajo, pudiera articular todos esos intereses. Me di cuenta que no, y que
probablemente no era su rol. Otra de las expectativas y que definitivamente se cumplio es que ellos lo que traian y el equipo que estaba conformado, ellos
traian las buenas practicas y el estado del arte de este tipo de esquema de capacitacion y entrenamiento. Y eso era bueno porque no era algo que teniamos
nosotros y que dudo que lo tuviera alguien en el Estado. Entonces yo sabia que trabajando con ellos estdbamos como, nosotros desde recursos humanaos,
en un proceso de capacitacion y sobre todo asegurdndonos que estdbamos haciendo algo que estaba a la altura de las circunstancias. Entonces eso estuvo
bueno por parte de la participacion del Estado. No articularon demasiado, pero si nos ayudaron a poner en practica cosas que definitivamente

desconociamos al principio.

¢Y en lineas generales, el Estado
como articulador de empresas y
trabajadores en programas de

formacion...?

Es lo mismo que hablamos de Fabricaciones, que era Estado, cuando estaba sujeta a privatizacion. Si hay una decision de que el Estado se transforme en
general en una organizacién orientada a objetivos estratégicos y fortalecimiento, se espera que el Estado acomparie con précticas parecidas a las que
acompafio en esa época. En términos generales, ¢hoy que espero del Estado? Nada. Porque hay lineas de gestidn orientadas a que nada de eso suceda.
Entonces no espero que promuevan la capacitacion dentro del Estado orientado a esas cosas. Si seguramente esperaria que las actividades de capacitacion

que hagan estén orientadas a mejorar la eficiencia de lo que queda.
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