1ransformacion productiva, empleo
Yy formacion profesional

L B BN BN B B BN BN BN BN LEONARD MERTENS*

uéefectostienen lasestrategias de productividad en el em-

pleoy la formacién de mano de obra? ;En qué medida las

empresas aplican politicas activas de desarrollo de recursos
humanos como parte de tales estrategias? Esas preguntas for-
man parte de los temas que se analizan en el marco del proyec-
toregional de la OIT-ACDI (Organizacién Internacional del Tra-
bajo-Agencia Canadiense para el Desarrollo Internacional) sobre
Cambio Tecnolégico y Mercado de Trabajo. El proyecto, que
opera en Argentina, Bolivia, Brasil, Colombia, Chile y Méxi-
co, se concentra en el estudio de las industrias de alimentos y
metalmecanica, las cuales representan 50% del producto y el
empleo industriales de esos paises.

Para conocer el alcance de las estrategias de productividad
en materia de innovacion tecnoldgica, organizacién de la pro-
ducciény el trabajo y politicas de recursos humanos, se aplicé
un cuestionario a gerentes generales de establecimientos por
medio de las cimaras sectoriales respectivas.

Enlo que atafie a la parte sindical, en cada pais se realizaron
talleres de investigacion con dirigentes laborales de planta. El
principal criterio de seleccién fue que pertenecieran aunaem-
presa que hubiera realizado innovaciones en tecnologia y orga-
nizacién durante 1989-1992. Con los talleres se buscaba siste-
matizar el punto de vista de los sindicalistas sobre los efectos
de las estrategias de productividad en el mundo del trabajo.

De ahiresultarondos universos parael analisis: a] laencuesta
de 443 casos de las citadas ramas industriales, con un ligero pre-
dominio de la metalmecanica y un promedio de 562 ocupados, y
b] laconcepcionde dirigentes sindicales de 118 establecimientos

* Estetrabajo se elaboré en el marco del proyecto Cambio Tecnolé-
gicoy Mercado de Trabajo, convenio entre la Organizacion Inter-
nacional del Trabajo (0IT) y la Agencia Canadiense para el Desa-
rrollo Internacional (ACDI).

con mas de 30 personas y un promedio de 722 ocupados. Esto
es, ambos universos corresponden aempresas medianasy gran-
des. En lo que sigue se describe el marco conceptual en que se
ubica la informacidn generada por el proyecto' y se presentan
algunosresultados sobre productividad, empleo y formacién de
mano de obra en las dos ramas industriales.?

EL MARCO CONCEPTUAL

atransformacidn productiva de las empresas de América La-

tina es un proceso evolutivo que ha tenido momentos de in-

flexibilidad. Las reformas estructurales han extendido los
mecanismos del mercado al imponer una dindmica de inter-
accién conmasagentes y exponer a las empresas a mayores pre-
siones competitivas internas y externas. Para sobrevivir en el
nuevo orden de cosas, las empresas adaptan sus estrategias de
competitividad mediante diversas vias: la consolidacién y la
fusién en grupos empresariales nacionales e internacionales; la
sustitucidn de actividades de transformacién por las de comer-
cializacién; la ubicacién en segmentos inferiores o superiores
del mercado (es decir, donde prevalece el precio o bien la cali-
dad)olasalida del mercado, y la introduccién de innovaciones
en el proceso productivo. En la prictica, estas formas de adap-
tacién se combinan. En este trabajo se analizan las innovacio-
nesen los diversos ambitos del proceso productivo que confor-
man laestrategia para aumentar la productividad (véase el dia-
grama 1).

1. Por razones metodoldgicas se consideraron los establecimien-
tos con més de 40 personas, que suman un total de 345 casos.

2. El analisis de los resultados no se diferencia por rama de activi-
dad, pais, tamafio del establecimiento ni origen de capital.
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D I A G R A M A 1

ProbucTivinap E INNOVACION: LA ARTICULACION DE LOS SISTEMAS
TECNICOS, DE ORGANIZACION Y DE RECURSOS HUMANOS

urganizacion ael trabajo Kemuneracion
Recursos humanos Participacién
Relaciones laborales Condicione!

(Factor mercado) + (entorno) trabajo

AProductividad = F

Las investigaciones indican que los esfuerzos individuales
para generar incrementos de productividad no son suficientes;
es preciso articular cada ambito de innovacién. Esta, como sis-
tema, parece determinante para aumentar la productividad.’

La innovacién se puede definir como el nuevo conocimien-
to aplicado al proceso productivo. Es el resultado de la inter-
accion del aprendizaje, la acumulacién de conocimientos y la
generacion de ideasnovedosas.* Este concepto no es privilegio
exclusivodel dreade tecnologia del producto y de proceso; tam-
biénse aplicaalos demds elementos que determinan la produc-
tividad.

Con base en ese modelo interactivo para las areas de tecno-
logia, organizacién y recursos humanos, se observa un largo e
incierto proceso entre el aprendizaje y la innovacion. Por me-
dio delapractica productiva, laindagacién y la exploracién, el
aprendizaje tiende a aumentar la existencia de conocimientos
econémicamente ttiles. Asu vez, estos conocimientos acumu-
lados estén bajo la presién de un deterioro constante por falta
de aplicacién o por olvido. Ademas, los nuevos conocimientos
requieren que los antes aprendidos se olviden creativamente.

Parte del nuevo conocimiento acumulado encontrard aplica-
ciénen el proceso productivo mediante las innovacién. Este no
€S un proceso automatico, sino resultado de mecanismos de se-
leccion que pueden ser econdmicos (demandas en el mercado
y rentabilidad esperada) e institucionales (estrategia producti-
vade laempresa, disponibilidad de recursos, capacidad geren-
cial, clima laboral). Después de que estos factores hayan resul-
tado favorables, se requiere de una dosis de creatividad para que
el aprendizaje conduzca a la innovacién y asi a una mayor pro-
ductividad.’ (Véase el diagrama 2.)

Asi pues, sibien la formacién es la base de la innovacién, el
vinculo entre ambas no es directo ni lineal, sino que depende de
laacumulacion de conocimientos alcanzados previamente y del
apoyo institucional respectivo (en particular dentro de la orga-
nizacién empresarial). El paso de la innovaci6n a la producti-

3.J. Bessant, Managing Advanced Manufacturing Technology,
Blackwell, Manchester, 1991; M. Best, New Competition, Polity Press,
Londres, 1990, y G. Betcherman, The Canadian Workplace in Tran-
sition, Queen’s University, 1994,

4. B. Johnson, “Institutional Learning”, en B.A. Lundvall, National
Systems of Innovations, Pinter, Londres, 1992,

5. Ibid.
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APRENDIZAJE INSTITUCIONAL

vidad se deriva de la capacidad de articulacién entre las inno-
vaciones en las diversas dreas que se relacionan con el proceso
productivo (véase el diagrama 1).

Evolucién de las bases de productividad

Enlaaplicacién de los nuevos conocimientos al proceso produc-
tivo intervienen los conocimientos acumulados que, a su vez,
constituyen las bases para la indagacién de los nuevos conoci-
mientos. Este proceso de generacién y aplicacién de conocimien-
tos suele seguir pautas especificas que constituyen las trayec-
torias de innovacion.® La dindmica de ésta radica fundamental-
mente en cambios incrementales y, por ende, relativamente pre-
visibles. Sin embargo, también hay momentos de cambio radi-
cal, que ocurren con menos frecuencia pero que dan lugar a la
puesta en practica de nuevas pautas o lineamientos generales que
guian las innovaciones incrementales.

Se puedendistinguir tres megamomentos en la evolucién de
lasbases de la innovacidn y la productividad durante las dltimas
tres décadas en los paises mas industrializados. En los afos se-
senta y setenta prevalecia el modelo de produccién en masa,
caracterizado por una estrategia de productividad que buscaba
extender la estandarizacién de productos y procesos para redu-
cir los costos unitarios por ampliacién de escalas, captando asi
la demanda creciente de productos de bajo precio. En este mo-
delo de innovacién, las normas de los proyectos de ingenieria
eran fundamentalmente estaticas y se orientaban a lograr ma-
yores volimenes; en el dmbito organizativo predominaban las
formas burocréticas y mecanicas. Su limitacion se presenté a
finales de los setenta, por larigidez del sistema de ingenieria y
organizacién y los desperdicios que significaba.

6. B.A. Lundvall, op. cit.
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En los ochenta, con el ejemplo de la experiencia japonesa,
los principios de 1a productividad cambiaron cualitativamente
con el modelo de 1a mejora continua, que traté de romper la
dicotomiaentre precios bajos y alta calidad que prevaleciaen
la produccién en masa. El desafio de este modelo fue combi-
nar ambos objetivos, para lo cual se depuré el proceso produc-
tivo quitdndole la “grasa” provocada por la acumulacién de
desperdicios, operaciones iniitiles y estructuras burocratiza-
das. El mecanismo es mejorar continuamente y de manera
incremental las bases ingenieril y logistica de la produccion,
aunque su limitante es que no rebasa la familia de productos
existentes. Es decir, se ofrece mayor cantidad de opciones de
producto, pero a partir de una base estandarizada (véase el
diagrama 3).

En poco tiempo, la mayoria de las empresas lideres mundia-
les introdujeron la aplicacion de técnicas similares, asi como
mejoras a las mismas areas de productividad (calidad, reduccién
deinvertarios, entregas rapidas), resultando dificil construir de
esa manera ventajas competitivas perdurables. La paradoja era
mayor productividad fisica en cuanto a produccién material, ca-
lidad y acercamiento al cliente, pero con cada vez menores be-
neficios en términos de rentabilidad: la competitividad se trans-
formd en una “lucha” por mejoras marginales.’

Eneldeceniode losnoventa se dan los primeros pasos hacia
un nuevo cambio cualitativo: de 1a mejora continua a la produc-
cién virtual. Se trata de romper la dicotomia entre precios ba-
josy calidad, porun lado, y cambios en los disefios bésicos, por
otro. El desafio del modelo es combinar esos tres elementos de
manerasimultidnea y el mecanismo es la reingenieria del nego-
cioen su conjunto para producir un mayor valor parael cliente-
consumidor.

Con este modelo se pretende repensar de manera periédica
laforma de acercarse alas necesidades del cliente, ya que éstas
se encuentran inmersas en un proceso de cambio continuo. Ello
significa que la empresa tiene que articularse de manera dina-
micacon losrecursos a su disposicion, no sdloenel proceso pro-
ductivo, sino sobre todo en su entorno (proveedores, ingenie-
ria, venta y comercializacion, consumidores). Esta revision
periddicase efectia mediante 1a construccion de redes de recur-
sos disponibles dentro y fuera del proceso productivo. El fac-
tor limitante es el alto grado de riesgo que entrafan los proce-
sos de reingenieria en cuanto a su posibilidad de maduracion y
recuperacién de la inversidn requerida.

Elsurgimiento de nuevos modelos de productividad se debe
aque cadaestrategia tiene su ciclo de vida, que de manera sim-
plificada, aparece de la siguiente manera:

Comienza con una fase de planeacién seguida de la aplica-
cién y el aprendizaje; hasta ese momento los efectos en la pro-
ductividad son todavia inciertos. Cuando la aplicacion se hace
“bien” se genera un efecto “fuerte” en laproductividad y es cuan-
do las empresas se proyectan en las mejoras practicas difundi-
das. Después se presentala fase de agotamiento de la estrategia,
en que el esfuerzo y el tiempo requeridos para obtener ganan-
cias en productividad se vuelven cada vez mayores.

7. A. de Meyer, Creating the Virtual Factory, Insead, Fontaine-
bleau, 1992.
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EvoLUCION DE LAS BASES DE PRODUCTIVIDAD
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En cada uno de esos modelos la relacion entre formacion e
innovacion tiene su especificidad. Enlaproduccién enmasa, la
principal fuente impulsora de la innovacion erael departamen-
to de ingenieria, conforme al concepto de la separacion del tra-
bajomanual y mental. Se buscaba generar nuevos saberes para
realizar los procesos. Las tareas de los trabajadores se organi-
zaban por puesto y eran preferentemente simples en contenido
y rutinarias en forma.

En la mejora continua, la fuente de innovacion ya no es sélo
eldepartamento de ingenieriasino también el personal de planta,
que se supone conoce mejor los problemas y las posibles mejo-
ras en el proceso productivo. La dindmica de innovacién con-
siste en generar saberes paramejorar continuamente las normas
de produccién y calidad, es decir, el saber hacer. La organizacion
del trabajo correspondiente es rotar a los trabajadores entre los
diversos puestos realizando tareas multiples y ejecutandolas en
grupos de trabajo que interactiian de manera predecible y secuen-
cial. El principal contenido de las tareas periféricas se enrique-
cey amplia portener que participar en reuniones de grupos para
resolver problemas, inspeccionar calidad y realizar actividades
de mantenimiento defequipo. Sin embargo, la tarea principal se
mantiene simple y rutinaria a fin de no elevar los costos de pro-
duccién.

En la produccion virtual, la fuente de innovacién rebasa el
proceso productivo e incluye a personas e instancias fuera del
areade laplanta: los proveedores; las tareas de compra, venta y
comercializacidn; el diseno y la ingenieria; los institutos de in-
vestigacion; los competidores, y los clientes-consumidores. La
capacidad de innovacion se define por los saberes de lo que se
puede hacer imaginativamente en un momento determinado si
el mercado o el cliente lo desean. Para esto, el trabajo se orga-
niza en grupos auténomos con base en el patrén de redes dina-
micas en que los integrantes de los grupos pueden cambiarse
cuando sea necesario.

Condicién para que este modelo funcione es la estrecha ar-
ticulacidn entre los grupos y la mayor participacion posible de
los miembros de la organizacion en los objetivos y las estrate-
gias de la empresa. El contenido de las tareas es una mezcla de
enriquecimiento, ampliacion y simplificacion de acuerdo con
los momentos del ciclo de reingenieria en que se encuentra la
planta.

En sintesis, la evolucién de las bases de productividad con-
duce a procesos productivos cada vez mas intensivos en infor-
macion y conocimiento. Las bases de conocimiento tenderdna
ampliarse por la necesidad de generar saberes de lo que se pue-
de hacer. De manera simultdnea, la brecha entre la concepcidn
ylarealizacion de las innovaciones tiende a cerrarse, lo que hace
que lamayor informacién y el conocimiento los compartan los
miembros de la organizacion. Esta necesidad se puede resolver,
en parte, mediante sistemas computarizados de informacién,
pero también es preciso adecuar la formacién del personal. La
mayor intensidad en el usode informacién y conocimiento pasa
porun proceso de aprendizaje de la organizacion que, por los mis-
mos motivos, se encuentrabajo la presion de que se acelere. Esto
hace que en el modelo de mejora continua y, sobre todo, en el
de productividad virtual, el sistema de formacién profesional se
conviertaen lapiedraangular de la estrategia de productividad.

PRODUCTIVIDAD, EMPLEO Y FORMACION EN LAS INDUSTRIAS
ALIMENTARIA Y METALMECANICA DE AMERicA LATina

I marco conceptual descrito no debe interpretarse como la

trayectoria inica de productividad de las empresas en los pai-

sesindustrializados, ni tampoco como pasos que necesaria-
mente deben seguirtodas las de América Latina para desarrollar
ventajas competitivas. Destaca, no obstante, que el mundo em-
presarial de la regién sigue de cerca la evolucién de los concep-
tos que sustentan las mejoras practicas en escala internacional.
Losresultados del proyecto OIT-ACDI en los seis paises y en ambas
ramas (alimentaria y metalmecanica) muestran que las empre-
sas medianas y grandes estan decididas a entrar en el modelo de
mejora continua, no asi todavia en la produccién virtual, adn le-
jana de larealidad empresarial de la region.

Los dos instrumentos aplicados en el marco del proyecto
(laencuestaen los establecimientos y el taller con sindicalistas)
partieron del modelo conceptual de la mejora continua. Intere-
saba conocer los avances en la introduccién de las innovacio-
nes que corresponden a este modelo en materia de tecnologia,
organizaciény recursos humanos, asi como los obstaculos para
profundizar en esa estrategia y sus efectos en el mundo del tra-
bajo.

Elobjetivoes llegar a propuestas para formular una estrate-
giade productividad técnica y socialmente sostenible: técnica-
mente sostenible porque es preciso realizar la articulacion ne-
cesariaentre los diversos dmbitos de lainnovacién que atafie al
proceso productivo, y socialmente sostenible porque se deben
contrarrestar y corregir los efectos negativos de las innovacio-
nes en las condiciones de vida y de trabajo de los trabajadores
y, de otro lado, estimular las innovaciones con efectos promi-
sorios en este campo.

En ese marco conceptual y de objetivos, en este trabajo se
presentan sélo los resultados de larelacién entre productividad,
empleoy formacién. Los periodos de referencia son 1989-1992
para las estrategias emprendidas y 1993-1996 para lo que se
proyectaba hacer (en adelante periodos 1y 2, respectivamente).

A fin de establecer la relacién entre productividad, empleo
y formacidn, se opt6 por dividir la muestra de establecimientos
en dos grupos: el de menor y el de mayor progreso en materia
de productividad. Ladivision se determind a partir de losavances
enlos 21 indicadores de productividad comprendidos en el cues-
tionario. Resulté asi un grupo de 106 establecimientos con ma-
yor progreso (14 o més indicadores mejoraron en el periodo
1989-1992) y 213 con menor desempeiio (en adelante los més
y los menos dindmicos).

El criterio de clasificacion de los talleres sindicales fue el
grado de innovacién con base en un anélisis estadistico cluster
(de grupo). Eluniverso de 118 establecimientos se dividié en 39
de mayor innovacién y 79 de menor innovacién.

Productividad, composicion del empleo
y calificacién

Enun primer momento, el mayor dinamismo en laestrategiade
mejora continua se combind en mas de la mitad de los casos
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(58%) con racionalizacion de personal. Esta se atenta en el se-
gundo momento: 25% de los mds dindmicos reducird personal
(véaseelcuadro 1). La mayor probabilidad de recorte de personal
en la estrategia mas dindmica —la hipétesis afirma que a mayor
productividad mayor empleo en el establecimiento— no se da
necesariamente en el corto plazo.

Ello no sorprende si se considera que esa estrategia es la re-
duccién de operacionesinitiles y de poco valor agregado. Sélo
cuando la demanda se acelera se puede dar el caso de que el
empleo se mantenga o aumente en el corto plazo. Poreso, enese
periodo una proporcién mayor de establecimientos mas dina-
micos en Brasil redujo personal (81%), en comparacién a Chi-
le (33%)y Colombia (31%). Mientras Brasil estaba en recesién,
las economias chilena y colombiana crecian a tasas de mas de 4
por ciento.

C U A D R o} 1

ProbucTiviDaD Y EMPLEO (PORCENTAJE DE ESTABLECIMIENTOS)

000000000 0000000000000000000000
EFECTUADOS, 1989-1992 PROYECTADOS, 1993-1996
Dinamismo
Menor Mayor Menor Mayor

N=213 N =106 N=213 N =106

Reduccion de personal
Total 35 58: 20 25
Mano de obra directa 25 51@ 33 40
Mano de obra indirecta 32 592 35 43
Oficina 25 532 26 41¢
40 afos y mas 42 572 41 37
Aumento de personal
Total 47¢ 36 51° 37
Técnicos e ingenieros 30 432 43 50
Obreros calificados 38 31 50 50
Jévenes (menos 25 afos) 46 53 48 48
Sustitucion
Reduccién de mayores

de 40 anos y al tiempo

contratacion de jovenes 49 52 58 62

a. Cifra significativamente mayor comparando ambos grupos de establecimientos,
a=0.05.

Fuente: Encuesta de establecimientos, proyecto Cambio Tecnolégico y Mercado de
Trabajo, OIT-ACDI, Santiago de Chile, 1994.

Laimportancia de este resultado para las politicas de forma-
cién de mano de obra es que para encarar los efectos negativos
en el empleo aquéllas nosélo se deben dirigir a los establecimien-
tos desplazados en el mercado, a los “perdedores”, sino también
alos “modernizantes”, los probables “ganadores”. Enel dltimo
caso, la condicién objetiva para aplicar politicas de formacién
podriaser mas alentadora por las mayores posibilidades de par-
ticipacion de los establecimientos.

Los mas dindmicosrevelaron también efectos mas fuertes en
lacomposicién de la mano de obra ocupada. Comparativamente,
un mayor porcentaje de establecimientos redujo personal de
planta, oficinay mayorde 40 afios; en cambio, contrataron a mas

técnicos e ingenieros, lo que se complementd con una mayor pre-
sencia de jévenes, ambos grupos con una proporcidn similar.
Ademas, en el periodo 2 se proyecta la mayor contratacién de
obreros calificados.

Asimismo, se observé la tendencia de sustituir personal de
40 anos y mas por trabajadores mas jovenes. Estose explica, se-
gin los informantes empresariales y sindicales entrevistados,
por lacombinacién de diversos factores: su deficiente califica-
cidén para las nuevas practicas productivas, su mayor costo y su
dificultad paratolerar los ritmos de trabajo.

El desafio que aqui se plantea para el sistema de formacién
esdoble. Porunlado, generar la suficiente y adecuada ofertade
personal calificado (operarios, técnicos, ingenieros) que exigen
las nuevas practicas y, por otro, recalificar al personal que los
establecimientos expulsan: trabajadores de mayor edad, indi-
rectos de la produccién y de oficina.

Los datos relativos a los criterios de seleccién de personal
muestran que los mas dindmicos se apoyan mas en la oferta del
sistema de formacién (véase el cuadro 2): en los menos dindmi-
cos prevalece la exigencia de experiencia previa en un trabajo
similar, mientras en los mas dindmicos sobresale el nivel edu-
cativo. El criterio “cultural” de identificacion con los valores de
la empresa figura entre los méas mencionados.

C U A D R o} 2

PRODUCTIVIDAD Y SELECCION DE PERSONAL (PORCENT.-\.IE DE EST.—\BLECIM]ENTOS)

DINAMISMO
Menor Mayor
N=213 N=106
Experiencia previa, trabajo similar 40° 26
Nivel educativo 36 52°
Calificacion técnica especifica 44 39
Disposicion para aprender 29 30
Capacidad de trabajar en grupo 31 32
Habilidades motrices 16 14
Identificacion con los valores de la empresa 39 40

a. Cifra significativamente mayor comparando ambos grupos, « = 0.05.
Fuente: Encuesta de establecimientos, proyecto Cambio Tecnolégico y Mercado de
Trabajo, OIT-ACDI, Santiago de Chile, 1994.

En ambos grupos, la calificacién especifica predomina so-
bre ladisposicidn para aprender y la capacidad de trabajaren gru-
po. Es decir, se tiende a demandar personal “moldeado” de acuer-
do conel puesto que ha de ocupar, lo que no corresponde al perfil
de unaorganizacién con unaestrategia de aprendizaje continuo.
Por otro lado, el criterio de habilidad motriz aparece en pocos
casos, 1o que muestra la escasa presencia de procesos que exi-
gen personal con esas caracteristicas.

Loscriterios de seleccién pueden servir de punto de referencia
para definir politicas de formacién y recalificacion de mano de
obra, junto con los problemas de calificacion de ésta. Enel cuadro
3seobservaque los gerentes sefialan escasez en la oferta de mano
de obra calificada: operarios, técnicos y profesionales; el enve-
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jecimi  delpersonal ocupado no lo consideran un probiema.
acaso porque lo estan “resolviendo” por la via de la sustitucion
mediante el mercado de trabajo.

C U A D R 0] 3

PRropUCTIVIDAD Y CALIFICACION: RU BROS> EN MATERIA DE CALIFICACION QUE
SE CONSIDERAN COMO (N PROBLEMA IMPORTANTE O MUY IMPORTANTE
(P()R(‘E\T—\JE DE ESTABLECIMIENTOS)

00000000000 000000000006000000000
DINAMISMO

Menor Mayor

N =213 N=106

Mercado de trabajo

Escasez de mano de obra calificada 65 62
Escasez de profesionales y técnicos 67 68
Envejecimiento de la fuerza de trabajo 382 23
Saber técnico
Deficiente calificacion de gerentes y mandos medios 66 69
Dificultades del personal para operar equipos de la

nueva base técnica 47 590
Dificultades del personal para adquirir

habilidades y destrezas 55 55
Capacidad insuficiente de abstraccién y asociacion

de los trabajadores 45 45
Saber ser: aptitudes, actitudes y comunicacion
Capacidad insuficiente de expresion verbal 35 38
Dificultad del trabajador para tomar iniciativas 68 80®
Dificultad para asumir mas responsabilidades 77 84
Capacidad insuficiente de concentracién 55 66
Dificultad para leer y escribir 41 542

a. b. Cifra significativamente mayor comparando ambos grupos, a:a = 0.05;
b:a=0.10.

Fucente: Encuesta de establecimientos, proyecto Cambio Tecnolégico y Mercado de
Trabajo, OIT-ACDIL, Santiago de Chile. 1994

Las deficiencias en saberes técnicos ante los cambios técni-
cos y de organizacién se observan en primer lugaren los geren-
tes y mandos medios. Le siguen, en los establecimientos mas di-
namicos, las dificultades del personal para operar equipo de la
nueva base técnica y adquirir nuevas habilidades y destrezas,
debido principalmente a laincorporacién de tareas de calidad a
la actividad principal y a la multihabilidad exigida.

Destaca que las deficiencias mas senaladas se ubican en el
campo del saber ser, o el “saber social”, que estd anclado en el
sistema educativo y comprende aptitudes, actitudes y capacida-
des de comunicacién. Comparativamente, estas deficiencias
predominaron en el grupo de los més dinamicos.

Es pertinente aclarar que las deficiencias en el saber se rela-
cionan con la falta de innovacién en otras 4reas de gestién de
recursos humanos: el sistema de ascensos y salarios y los me-
canismos de participacion de los trabajadores en planta.

Corresponde al sistema de formacién responder a estas ne-
cesidadesy deficiencias. El aparato educativo estatal junto con
las empresas y sus organizaciones deben tomar iniciativas para
corregir esas deficiencias mediante programas de capacitacion
y mayores vinculos conel sistema educativo. Este punto se ana-
liza en el apartado siguiente.

Productividad y capacitacion

Enel periodo 1 no es muy pronunciada la relacién entre mayor
esfuerzo en capacitacion y mayor dinamismo en productividad;
en ambos grupos se registré un aparente rezago en el primer
aspecto. Los més dindmicos eran mds activos en capacitacion
de gerentes y mandos medios y usaban mds la practica de apren-
dizaje gerencial mediante el intercambio de experiencias entre
empresas. En el periodo 2, los establecimientos de ambos gru-
pos proyectan mayor esfuerzo en capacitacién y en el grupo de
los menos dindmicos se rezagan las practicas de intercambio de
experiencia gerencial (véase el cuadro 4).

C U A D R (o] 4
PRODUCTIVIDAD Y CAPACITACION? ESFUERZOS DE CAPACITACION
(PORCENTAJE DE ESTABLECIMIENTOS)

0000000000000000000000000000000
EFECTUADOS, 1989-1992 PROYECTADOS, 1993-19%6
Dinamismo
Menor  Mayor Menor Mayor

N=213 N=106 N=213 N=106
Capacitacion a gerentes
y supervisores 55 66° 76 76
Capacitacién a trabajadores
y personal de oficina 57 64 78 76
Intercambio de experiencias
gerenciales entre empresas 26 41° 37 52v

a. b. Cifra significativamente mayor comparando ambos grupos, a: a = 0.05;
b:a =0.10.

Fuente: Encuesta de establecimientos, proyecto Cambio Tecnoldgico y Mercado de
Trabajo, OIT-ACDI, Santiago de Chile, 1994.

Los més dindmicos se orientaron mds a la capacitacion de los
gerentes y los mandos medios. Es probable que se haya conside-
rado que la capacitacién debe comenzar ahf para que ellos ten-
gan mayor conciencia y nocién sobre los cambios que se deben
emprender. Siguiendo esta linea de razonamiento y tomando en
cuenta las deficiencias en calificacion de la mano de obra, se in-
fiere que la capacitacién no sélo es un medio sino también un fin
en las nuevas pricticas productivas. La capacitacion permite cons-
truir un “lenguaje” comin, con objetivos compartidos o al me-
nos comprendidos por los miembros de la organizacién. Una base
lingiiistica en comiin a partir de términos que comprenden medidas
de calidad y productividad y Iacomprensién de practicas de como
mejorar los procesos productivos permiten que trabajadores,
mandos medios y gerentes conozcan su funcién en el proceso.?

Sila profundizacién de la estrategia de mejora continua re-
quiere mayores esfuerzos de capacitacién y silos establecimien-
tos aceptan que proyectan un mayor esfuerzo en ese campo, la
pregunta que surge es: ;Cudles son los obstdculos a que se tie-
ne que enfrentar la gestion de la capacitacién?

8. E.B. Baata, “Motorola’s Secret Weapon”, Electronic Business,
abril de 1993,
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Los obstéaculos se agrupan en problemas de contenido, por
un lado, y de organizacién e instrumentacion, por otro. Los de
contenido, en el caso de los mas dindmicos, empiezan, por or-
den de importancia, con la inadecuacién de los programas des-
tinados a gerentes y supervisores, seguido por la ausencia de pro-
gramas de reentrenamiento de personal y de actualizacion de
personal capacitado en el pasado. Es decir, la falta de programas
que podrian evitar, en ciertos casos, que se desincorpore al per-
sonal cuya calificacion lo ubicé en la obsolescencia. Amuy poca
distanciasiguen ladificultad de orientar la capacitacién areque-
rimientos técnicos del nuevo equipo y maquinariay de innova-
ciénenlaorganizacidon. Ello explica, en parte, por qué los esta-
blecimientos sustituyen mano de obra poco calificadau obsoleta
por personal joven que domina las nuevas tecnologfas (véase
el cuadro 5).

C U A D R o} 5

PRODUCTIVIDAD Y CALIFICACION: RUBROS EN MATERIA DE CAPACITACION QUE
SE CONSIDERAN COMO UN PROBLEMA IMPORTANTE O MUY IMPORTANTE
(PORCENTAJE DE ESTABLECIMIENTOS)

000 0000000000000 000000000000000
DINAMISMO

Menor Mayor

N=213 N=106

Orientar la capacitacion a requerimientos técnicos 58 68
Orientar la capacitacién a requerimientos de organizacién 57 67
Inadecuacién de los programas fuera de la empresa 53 59
Ausencia de programas de actualizacion 68 69
Ausencia de programas de reentrenamiento 61 72
Inadecuacion de los programas para gerentes

y supervisores 63 74

Fuente: Encuesta de establecimientos, proyecto Cambio Tecnoldgico y Mercado de
Trabajo, OIT-ACDI, Santiago de Chile, 1994.

Uncampo de accion paralas instituciones de formacién profe-
sional podria ser desarrollar una oferta de informacién acerca de
programas y sistemas en la materia, sobre todo de actualizacién
y reentrenamiento de personal. De igual manera seria posible
estimular una mayor vinculacién entre los centros de formacién
y las empresas que demandan capacitacién con contenidos de
nuevabase técnica. El problema de la capacitaciénno séloes de
cantidad, en cuanto a que se debe capacitar mas, sinode formay
contenido. Igual que los demas instrumentos de desarrollo de re-
cursos humanos, la capacitacién requiere innovarse de acuerdo
con los parametros de la estrategia de mejora continua. Tal in-
novacién es un proceso de aprendizaje y para acelerarlo las em-
presas deben contar con instituciones de coordinacién y coope-
racionentre ellas no necesariamente reguladas por el mercado.’

Esas instituciones deben generar un bien puiblico en materia
de capacitacion y pueden ser privadas, estatales o mixtas, de
preferencia con laparticipacion de los actores de la produccion:

9. D. Soskice, “UK’s Wrong Turning on Training”, Financial Times,
6 de enero de 1994.

empresarios y sindicatos. Se puede pensar en la aplicacién de
conceptos de la mejora continuay de la produccion virtual ala
innovaci6n del sistema de capacitacién, como las alianzas es-
tratégicas entre empresas; la capacitacion conjunta de gerentes,
mandos medios y trabajadores, y la capacitacién para resolver
problemas en produccion.

La necesidad de impulsar instituciones piblicas para gene-
rarmano de obra “abundantemente calificada” se vuelve eviden-
te ante los problemas de organizacion e instrumentacion que
comparten los establecimientos en materia de capacitacion (véa-
se el cuadro 6). Aparecen por orden de importancia en el caso
de los mas dindmicos: el alto costo de capacitacion fuerade la
empresa, la falta de redes de intercambio gerencial en los pro-
gramas de capacitaciény ladificultad de retener lamano de obra
capacitada. La ausencia o insuficiencia de instituciones publi-
cas para atender estos problemas impide que el empresario rea-
lice la capacitacion necesaria y abundante que se requiere para
atender las oportunidades o retos que presenta el mercado.

o] U A D R o} 6

PRODUCTIVIDAD Y CAPACITACION: RUBROS DE ORGANIZACION E
INSTRUMENTACION DE LA CAPACITACION QUE SE CONSIDERAN IMPORTANTES
0 MUY IMPORTANTES {PORCENTAJE DE ESTARLECIMIENTOS)

000000000000 0000006000000000000 0
DINAMISMO

Menor Mayor

N=213 N=106

Alto costo de la capacitacion fuera de la empresa 65 71
Dificultad para capacitar dentro de la empresa 52 60
Instalaciones inadecuadas en la empresa 45 50
Altos costos de capacitacion dentro de la empresa 41 50
Ausencia de incentivos al trabajador para capacitarse 55 60
Dificultad de compatibilizar horarios de capacitacién

con jornada 59 61
Dificultad para retener mano de obra capacitada 64° 55
Rigidez en la practica productiva para aplicar

capacidades adquiridas 46 54
Falta de redes de intercambio gerencial en capacitacion 59 68

a. Cifra significativamente mayor comparando ambos grupos, « = 0.05.
Fuente: Encuesta de establecimientos, proyecto Cambio Tecnoldgico y Mercado de
Trabajo, OIT-ACDI, Santiago de Chile, 1994,

Sin embargo, también son evidentes los problemas relacio-
nados con la organizacién de la produccién y otros campos de
gestion de recursos humanos, como por ejemplo la dificultad de
compatibilizar horarios de capacitacién con la jornada laboral,
ausencia de incentivos al trabajador para capacitarse y rigide-
cesenla practica productiva para aplicar las capacidades adqui-
ridas. Esto dltimo también se observa en el mundo industria-
lizado: la falta de trabajos lo suficientemente calificados para
aprovechar la formacién del personal.

Mediante la capacitacién se busca actuaren otros campos del
sistema de innovacion de la empresa, lo que requiere de accio-
nes complementarias. Para que sea perdurable, lainnovaciénen
capacitacion debe articularse con todas las areas de gestion de
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transformacion productiva

recursos humanos y con la de tecnologia y organizacién. La
ausenciade esaarticulacion puede hacer fracasar el esfuerzo de
innovar la capacitacion y aumentar la productividad. Esto se ha
observado en los estudios de caso realizados en el marco del
proyecto de la OIT-ACDI. Una fibrica de maquinas en México
impulsé la capacitacion de todo el personal sin que éstaestuviera
bien articulada con la organizacién del trabajo y el sistema de
remuneracion. Después de dos afios mas de 50% del personal ha-
bia ascendido al nivel mds alto del escalafén por la relacién di-
recta entre formacion y categoria salarial. Sin embargo, debi-
doaque laorganizacidn del trabajo no se modifico, no fue posible
que los trabajadores aplicaran lo aprendido. Ello hizo fracasar
el proyecto, pues elevd los costos laborales sin la contraparti-
da de un incremento de la productividad.

La innovacién en capacitacion y su articulacién con otras
areas de'gestion de recursos humanos no sélo es un asunto téc-
nico, sinotambiénsocial. Innovar es producto de una actividad
interactiva de personas y, por ende, un proceso social. Esto se
acentia en el caso de la capacitacién, pues el sujeto que ha de
renovarse es el factor humano. Sin embargo, ademas de su di-
mension social, lainnovacién en capacitacién es un espacio de
negociacién entre empresa y sindicato. Para la primera, la ca-
pacitacion constituye una inversion que debe elevar el rendi-
miento sobre el capital, por lo que tiende a ser renuente a capa-
citar mas alla de lonecesario para hacer frente a la situacién del
momento. Para el trabajador, la capacitacién es un mecanismo
paraampliar sus opciones en el mercado de trabajo, mejorar sus
remuneraciones, ocupar puestos de mayor responsabilidad y re-
ducir los riesgos de accidentes y enfermedades; en otras pala-
bras, para mejorar sus condiciones de trabajo y de vida.

Enla prictica, el espacio de negociacién en torno a la capa-
citacion no siempre se presenta porque el marco legal no lo per-
mite o no lo considera o por la falta de preparacién e interés de
los actores, sobre todo del sindicato, paraincursionaren ese cam-
po. Aquise articulala capacitacion con lainnovaciénen las re-
laciones laborales para desarrollar nuevos espacios de negocia-
cién que laestrategiade mejora continua engendra; asi, es preciso
aprender nuevas précticas y en ello la capacitacién puede serun
instrumento que dinamice el proceso.

Desde la perspectivasindical se registr6 una correlacién entre
mds innovacion en las dreas de tecnologia y organizacién y
mayores esfuerzos de capacitacién (véase el cuadro 7). Enel
grupo de los establecimientos mas innovadores el contenido no
se limita al aspecto técnico y son mas los casos en que aumenta
el “volumen” de capacitacién (horas, personas), en particular en
el drea de la organizacion de la produccién y el trabajo.

Esosestablecimientostienen una concepcion mas integradora
de innovacion, capacitacién y productividad: se requiere capa-
citar al personal no sélo cuando se introduce una nueva maqui-
na, sino cuando se aplican los cambios en la organizacidn.

Ejemplo de ello es la aplicacidn del sistema justo a tiempo,
que mas que una técnica es una filosofia de empresa, una con-
cepciéndiferente de como hacer las cosas. Para que funcione es
preciso capacitar alos mandos medios y a los trabajadores para
trabajaren equipo. Hay experiencias en que trabajadores acos-
tumbrados a laborar solos tuvieron que capacitarse para reali-
zar rutinas de ayuda mutua en el frente de trabajo."

C U A D R (¢} 7

CAPACITACION Y PERSPECTIVA SINDICAL (PORCENTAJE DE
ESTABLECIMIENTOS)

INNOVACION
Menor (N =79) Mayor (N=39)

Aumento de horas de capacitacién 37 592
Aumento del nimero de personas

capacitadas 38 62*
Contenido de la capacitacién

Técnico 70 872

Organizacién del trabajo 10 492

Organizacién de la produccion 14 74*

Ergonomia 21 41

Remuneracién 1 232

Participacién 4 33
Negociacion: mayor importancia a la

capacitacion (bastante a mucha) 36 56°
Negociacién: mayor importancia a la

calificacién (bastante a mucha) 37 54
Participacidn sindical en la gestién de

12 33:

la capacitacién

a. b. Cifra significativamente mayor comparando ambos grupos, a:a = 0.05; b: a = 0.10.
Fuente: Taller Sindical: Innovacién en la Empresa y Dindmica de Negociaci6n,
proyecto Cambio Tecnoldgico y Mercado de Trabajo, OIT-ACDI, Santiago de Chile,
1994.

También en el drea de desarrollo de recursos humanos el es-
fuerzo de capacitacién en materia de ergonomia, sistemas de re-
muneracién y participacién, es mayor en el grupo més innova-
dor, aunque la brecha a la cifra deseada, 100% de los casos, €s
mds pronunciada que en las dreas de tecnologia y organizacion.
Esto tiene que ver con que la innovacién en este campo ain no
se ha dado con el mismo vigor que en otros y porque los esta-
blecimientos no lo consideran tema de capacitacion.

La capacitacién como espacio de negociacion se da més en
el grupo de los innovadores si se considera como indicador la
atencién del sindicato en las negociaciones sobre este tema. Ello
se ha traducido en una mayor incidencia de participacién gene-
ral en la gestion de la capacitacién, aunque el porcentaje * 1e
limitado (33% de los casos).

Como conclusién de la parte de la perspectiva sindical, ma-
yoresinnovacionesen la estrategia de mejora continua han incre-
mentado en lo cuantitativo y lo cualitativo los esfuerzos de
capacitacién. Esta se convirtié més en un espacio de negocia-
cién. Silas empresas menos innovadoras quieren dinamizar su
estrategia de productividad, tendrdn que considerar estas dimen-
siones en la materia. Con este fin podrian aprovechar la expe-
riencia del grupo de los mas innovadores, y esto es valido tanto
parala gerencia como para los sindicatos. Los més innovadores
tendrdn que profundizar sus estrategia de capacitacion , empe-
zando por las dreas de desarrollo de recursos humanos que atin
no hayan incursionado en el campo de la innovacién. @

10. M. Nakamoto, “No Napping in the Pyjama Game”, Financial
Times, 30 de diciembre de 1991.



