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CAPITULO 1
 



INTRODUCCION 

EI presente trabajo trata la posibilidad de insertar la profesi6n de Trabajo 

Social en el area de una Empresa y particularmente en el tema capacitaci6n . Si 

bien no lIega a definir un modelo para tal intervenci6n, logra una aproximaci6n 

significativa a las particularidades del tema, en su relaci6n can la comunidad 

empresarial, la cultura y las personas. 

Queda en evidencia el desaflo que representa para los Trabajadores 

Sociales, el area de la Empresa, donde debe relacionarse can una 16gica de 

funcionamiento distinta a la del Estado ( campo de actuaci6n de la mayoria de los 

Trabajadores Sociales), desafio que debera estar centrado en la ampliaci6n de 

conocimientos, mediante capacitaci6n permanente y posiblemente de post-grado 

para reunir elementos imprescindibles en tal actuaci6n. 

Esencialmente el trabajo se divide en dos partes; un diagn6stico general a 

macro ( capitulo 1, 2 Y3 ), Y un diagn6stico a nivel micro (capitulo 4). 

EI diagn6stico Macro, ubica al lector en diferentes interpretaciones de la 

realidad econ6mica social donde operan las empresas y la repercusi6n en el 

ambito del traba]o en general, las tendencias y nuevas corrientes te6ricas en la 

gerencia de Recursos Humanos. Cada una de estas interpretaciones lIevan 

implfcita su ideologia. 

Tarnbien se hace referencia al lugar que ocup6 el Trabajo Social en 

diferentes momentos can relaci6n al ambito de las empresas y sabre la posibilidad 

de inserci6n desde diferentes temas que estan relacionados can la conducci6n de 
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Recursos Humanos; entre estes "Capacitaci6n". Se delimita a nivel general los 

posibles objetos de intervenci6n. 

EI diagn6stico Micro, presenta un metodologfa que se va adaptando al 

contexto, toqrandose un diagn6stico con relaci6n a la instrumentaci6n de la 

capacitaci6n en la empresa. Lo que permite elaborar ejes ternaticos para ser 

tenidos en cuenta en un posible proyecto de capacitaci6n. 

-2



1- ESCENARIOS DEL TRABAJO SOCIAL 

La situaci6n del 1. S. Latinoamericano, especialmente durante los ultirnos 

arios, ha experimentado una mayor situaci6n de indefinici6n de 10 que 

normalmente ha side su constante. Esta situaci6n se ha visto incrementada per 

dos factores : por una parte la crisis de los paradigmas y por otra, la nrupcion de un 

modelo que plantea exigencias en terrninos de estandares de calidad, eficiencia y 

eficacia traducido en presencia de tecnicas como la gerencia social y sus diversas 

vertientes. 

Entendemos por ruptura de paradigmas el quiebre de ciertos modelos 

te6ricos conceptuales que sustentaban modelos de sociedad de acci6n, de 

prayecci6n. Lo cierto es que los tiempos que corren se nos presentan como 

complejos y desestructurantes, perc al final el centra de la actitud evaluativa, es la 

actitud de cambio, porque es un deber pensar el Trabajo Socia! y es un 

compromiso de la teoria con la practice. 

En Argentina, 10 podemos representar con el siguiente cuadra: 
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CRITERIO: Solidaridad + Derecho Social 

Paradigma estable 
(estado de bienestar) 

Ausencia de un 
Paradigma viable HACIA NUEVOS CRITERIOS 

~ 

1 
NUDO 

PROBLEMATICO 
CENTRAL 

" La crisis muestra que los paradigmas vigentes no dan 

respuestas a un conjunto de problemas porque en ellos 

comienzan a encontrarse incompatibilidades 0 

contradicciones, 10 que seriala la necesidad de revisar y/o 

reemplazar un paradigma por otro que, como respuesta 

directa a la crisis, obtenga la adhesi6n de un numero de 

cientificos cada vez mayor. Para Kuhn, el cambio discontinuo 

de paradigmas constituye una revoluci6n cientifica. Esta se 

hace hoy evidente tanto en el campo de las lIamadas 

ciencias naturales y exactas como en las sociales'" 

1 Kisnerman Natalia. Pensar el Trabajo Social. Ed. LUMEN Hurnanitas. Buenos Aires . 1998. p. 
113. 
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En tanto ninguna teoria puede aprehender la realidad de modo exhaustiva, 

dada la complejidad de la misma; se habla de integraci6n de paradigmas 0 

conocimientos. 

1. S. debera realizar un esfuerzo altamente significativo para estar 

preparado frente a los nuevos escenarios. 

EI escenario se nos torna complejo porque hoy vivimos sin supuestos 

estables y fuertemente impregnados de incertidumbre. Kilksberg define el futuro 

como de finales abiertos, dominados por la incertidumbre. 

Desde 10 formativo, implica desarrollar conductas profesionales que den 

cuenta de enfoques multiples y de alternativas variadas frente a problernaticas 

sociales que, por 10 cornun son complejas y requieren de enfoques 

multidisciplinarios. 

1. S. en la mentalidad de Varsasky, asume tarnbien el reto de redefinir su 

rol frente a la producci6n. La propuesta consiste, en concebir, disefiar y desarrollar 

no solo la profesi6n sino la educaci6n en su conjunto en funci6n de las exigencias 

conternporaneas de la producci6n y el trabajo. 

1. S. deberfa capacitarse para operar en redes- organizacionales, desde 

una percepci6n de todo el escenario en cuya dinarnica es posible encontrar puntos 

de interes comunes, potenciando coincidencias. Tales redes exceden los espacios 

tradicionales, especialmente ligados a 10 publico. Implican por el contrario, espacio 

publico y privado a traves de multiples alternativas: Empresas, Organizaciones no 

gubernamentales, entes autarquicos de caracter publico, etc. 
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2- EVOLUCION DEL TRABAJO SOCIAL EN EMPRESAS 

Una rapids vision retrospectiva sobre el Trabajo Social en busca de sus 

origenes, lIeva siempre a una conclusion: el Trabajo Social fue una respuesta a 

las necesidades sentidas, y asl, la variedad de enfoques, la enfatizacion de uno u 

otro aspecto de esas necesidades, siempre dependio del momenta historico. 

Se debe aceptar una perspectiva analizando los hechos a partir de su 

correlacion con el momento, pues una simple descripcion cronoloqicamente 

ordenada no logra traducir en terrninos de importancia cada uno de los hechos 

salientes del Trabajo Social, cuyas influencias se hacen sentir hasta hoy. En el 

campo del trabajo, las primeras asistencias al trabajador se refieren a los circulos 

obreros. Desde 1930 en adelante las leyes de proteccton al traba]o y de prevision 

social se sucedieron rapidarnente, pcdriamos decir, en general en America Latina. 

La iniciativa de incluir al profesional del Servicio Social entre el personal de 

la propia empresa, tuvo buen eco entre las empresas de origen europeo; 

continents donde ya era conocida y aceptada la actuacion del Trabajo Social por 

la vivencia directa de los europeos de los efectos de las dos grandes guerras, 

donde para reconstruir la economia debieron utilizar una mana de obra carenciada 

( menores, mujeres, viejos, mutilados de guerra, etc) con el fin de atender a esa 

mana de obra se buscaron los servicios de varios profesionales del area 

humanistica ( abogados, socioloqos. medicos, psic6logos, trabajadores sociales) 

que aunque no directamente ligados a la produccion, eran necesarios para 

mantenerla en los niveles deseados. 

En el siglo XX con el desarrollo de la psicologia, el trabajo humane paso a 

ser tarnbien estudiado y analizado, el hombre fue considerado un elemento 

importante en el proceso de produccion, y su valorizacion como individuo abrio el 
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camino para la humanizaci6n del trabajo. Se consideran cuatro presupuestos 

oasicos: 

1.	 Diferencias individuales: Desde el dia en que nace, cada persona es unica. 

Aunque las personas tengan mucho en comun, son at mismo tiempo 

individualmente distintas. 

2.	 La persona total: aunque las organizaciones deseen ocasionalmente emplear 

solo el cerebro 0 la habilidad de una persona, de hecho 10 que se emplea es 

siempre una persona total y no caracteristicas aisladas de la misma. No se 

puede separar su origen de su habilidad 0 conocimientos, ni su vida en el 

trabajo de su vida familiar. 

3.	 Motivaci6n: La persona estara motivada en la direcci6n del crecimiento 

personal y de la completa utilizaci6n de su energfa ffsica y psiquica; y atendera 

a los objetivos de la empresa en la medida que el ambiente empresarial Ie 

ofrezca soporte para la realizaci6n de sus necesidades psfquicas a la par de 

sus necesidades biol6gicas basicas. 

4.	 Dignidad de la Persona Humana: Todo trabajo hasta el mas simple, confiere al 

hombre que la realiza respeto propio y reconocimiento de sus aspiraciones y 

necesidades. 

EI problema de la modificaci6n de la realidad es un tema muy antiguo de 

estudios y de discusiones dentro de la teoria de las organizaciones. Fue la escuela 

de Relaciones Humanas quien comenz6 a dar bases cientlficas al problema ( en 

los comienzos se pensaba en la acci6n sobre pequerios grupos y no en el nivel de 

la organizaci6n). A partir de ahi fue evolucionando hasta que, en los dias de hoy, 

-7



I 

pasa a ser abordado dentro de la Teoria de Sistemas (cuyo enfoque es la 

interconexi6n de las partes entre sf y con el todo). Es aqui donde va a situarse el 

desarrollo organizacional. 

En este sentido tomamos el siguiente cuadro comparativo entre Desarrollo 

Organizacional y Servicio social de Empresas' 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL SERVICIO SOCIAL 

Definici6n Teorfa de la organizaci6n, abordaje 
sistematico. (Relacionada con los re
sultados y objetivos finales de la empre
sa.) 

Proceso de intervenci6n 

Objetivos Desarrollar una organizaci6n. Hacerla mas 
eficiente. Adaptable a los cambios sociales 
y tecnol6gicos. Integrada a las necesidades 
humanas y a las metas organizacionales. 

Proceso de cambio planificado. Compren
de valores, tecnologfa y procesos 

Relevamiento de datos. Diagn6stico. 

Colaborar con la administraci6n 
de la empresa interviniendo en los 
fenornenos sociales que tengan 
relaci6n con la situaci6n Hombre 
Trabajo. (Servicio Social : interven
ci6n en la realidad social del hom
bre global integrado en su sistema 
social , Documento de Araxa). 

Estrategia Proceso de cambio planificado 
Comprende valores, tecnicas, 
metodologfa. Asistente Social 
agente de cambio 

Fases del Relevamiento de datos. Analisis 
Planeamiento para la acci6n. Intervenci6n diagn6stico. Preparar la acci6n, 

Proceso Evaluaci6n 

Personas, Grupos, 
Organizaci6n global 

planeamiento. Ejecuci6n. Evalua
cion 

Niveles de 
Actuaci6n 

Personas, grupos, Comunidad. 
Organizaciones 

Tecnicos qUE 
actuan 

Equipo interprofesional Asistente social. 
Equipo interprofesional 

GRUPO META Marilina Bini Pereira, Fuhrmann y Fuhrmann. Servicio Social de Empresa en el 
Brasil. Ed. Humanitas 1978 p. 84 Y 85 
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En las ultirnas publicaciones sobre T. S. en Empresas se 10 relaciona con 

la Teoria de Calidad Total 10 que significa un cambio de paradigma en la 

interpretaci6n de 10 Recursos Humanos de la empresa, en la cual la toma de 

decisiones es un proceso complejo, resultante de una coalici6n social, de las 

costurnbres y otras fuerzas dinarnicas que influyen sobre las personas que 

trabajan en grupos. 

La innovaci6n es entendida no s610 como la posibilidad de ofrecer 

productos econ6micos rentables, sino como la capacidad de reaccionar a los 

menores cambios del ambiente, interno y externo, donde se desarrolla. Captar el 

lado creativo e intuitivo del hombre, constituye el desafio que es necesario asumir 

para dar paso al modele social de organizaci6n. 

" Los atributos diferenciales de aquellas empresas que han 

logrado sobresalir, estan relacionados con su personal y 

pueden sintetizarse en torno a los siguientes aspectos: 

.:. Predisposici6n para la acci6n 

.:. Acercamiento al cliente 

.:. Autonornia y espfritu empresarial 

.:. Productividad por el personal 

.:. Movilizaci6n en torno a un valor clave 

.:. Especializaci6n 

.:. Estructura simple y poco personal 

.:. Flexibilidad y rigor sirnultaneos 

En este modelo de organizaci6n empresarial, la toma de 

decisiones centrales debe estar en manos de un reducido 

grupo de ejecutivos que deberan tener capacidad de 
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comprender la totalidad de la empresa, su globalidad, el 

sentido hacia donde esta va y su raz6n de ser. U 1 

La relaci6n que se establece entre superior y subordinado interactuan a 

traves de contradicciones propias, estableciendo un equilibrio inestable, a quienes 

debe ofrecerseles un marco apropiado de valores y objetivos comunes de la 

empresa. 

En este sentido existe documentaci6n de experiencias donde el Trabajador 

Social, participa 0 interviene en los Comites de Calidad de la gerencia de 

Recursos Humanos, mediante la actividad de relevamiento de expectativas y 

necesidades del personal respecto de la organizaci6n. 

De manera que podriamos decir que en Trabajado Soda! eX!st!0 una 

tendencia de adaptaci6n a cada contexto. 

En la actualidad, las empresas deben operar en un contexto globalizado y 

en tal sentido Trabajo Social no puede quedar desconectado de los cambios y 

tendencia de las Empresas, como tampoco debe perder su sentido crftico. T. S. 

deberfa tener una visi6n de aprendizaje permanente en cuanto incorporaci6n de 

conocimientos, en relaci6n a necesidades que hacen a su competencia. 

Integrando conocimientos de otras disciplinas, 10 que no significa perder la 

identidad. 

3 - RELACION TRABAJO SOCIAL - EMPRESAS 

Enrique Di Carlo y Equipo . Teoria y Practica del Trabajo social en Empresa. Ed. Hurnanitas. 
Buenos Aires . 1994. p. 93 Y94 
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Siguiendo la expresi6n de Garcia Salord; 

"Ia practica profesional se desarrolla en una diversidad de 

AREAS DE INTERVENCION que, siendo especlficas desde 

un punta de vista interno al campo, estan definidas por la 

forma en que socialmente se estructura la organizaci6n y 

administraci6n de los recursos y satisfactores para la 

atenci6n y tratamiento de los problemas sociales, que son 

motivo de intervenci6n por parte del T.S.,,1 

Existen areas donde la demanda de intervenci6n del profesional de T. S. 

esta formalmente definida y tarnbien estan aquellas areas donde la demanda es 

potencial, en tanto que el problema existe, pero puede que no este configurada la 

organizaci6n institucional para su tratamiento, como que no exista la voluntad 

politica de atenderlo 0 que el propio gremio no reconozca dichos problemas como 

potables para la atenci6n profesional. 

En este sentido al T. S. en empresas se 10 puede considerar como un area 

emergente, en cuanto su desarrollo es embrionario 0 incipiente, pero con 

posibilidades de ampliaci6n, dependiendo en parte de 10 producido desde el 

colectivo profesional, en cuanto a propuestas de intervenci6n, en tanto los 

espacios para el abordaje de situaciones problemas son ocupados; ya sea por 

otras profesiones 0 personas, los espacios diffcilmente queden vades. 

" Los espacio profesionales se construyen y se conquistan y 

en esa construcci6n junto a otros esta el ejercicio politico de 

1 Garcia Salor Susana ; Especificidad y ral del Trabajo Social. Ed. Hurnanitas . Citada en la Catedra 
Problematicas y Nuevas Tendenciaas del Trabajo Social. Licenciatura en Servicio Social. U.N.S.E. 
p. 41 
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nuestro rol. Se conquistan con conocimiento actualizados 

para intervenir en las configuraciones de campos de 

problemas, ya que nuestra practice, hoy, no es actuar sobre 

simples problemas para resolver, sino sobre complejas 

situaciones de problemas, cambiantes que interactuan entre 

elllas".' 

Es ilustrativa la consiceracion del autor Marcon; aun cuando sus dichos 

provengan del afio 1989: 

" Si el Trabajo Social integra, indisolublemente unido, ese 

continuo que es la sociedad, su evolucion como parte estara 

Iigada a los movimientos del todo." 

"Por ende, el aumento de la precision diaqnostica con 

respecto al estado actual de la sociedad derivara 

necesariamente en una valoracion mas exacta de las 

potencialidades de la profesion." 

"EI Trabajo Social en empresas privadas debe ser debatido, 

sin obviar el caracter fundacional del momenta en que 

vivimos" . 

"Sea cual fuere el resultado de las deliberaciones 

profesionales sobre el tema en cuestion, existe un cataloqo 

de actividades factibles que nos comprometen a los 

Trabajadores Sociales, individual y colectivamente, a generar 

alternativas de accion profesional, sea a traves de nuevos 

espacios 0 de la profundizacion de los ya ocupados, a partir 

Kisnerman Natalia. Pensar el Trabajo Social. Ed. LUMEN Hurnanitas. Buenos Aires. 1998. p. 18 
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de los cuales se concretice nuestra contribuci6n a la 

estabilidad polftica, la solidaridad social, y la 

democratizaci6n de la vida en comunidad." 

4 - LA ESPECIFICIDAD EN EL AREA CONSIDERADA 

Garcia Salord considera que T. S. como toda profesi6n, tiene su raz6n de 

ser en la existencia de una demanda social que plantea como necesaria la 

irILel vencion de una practica especializada en determinado tipo de problemas; en 

este caso T. S. se constituye en profesi6n para intervenir en el efecto que tienen 

las contradicciones estructurales de la sociedad, en las condiciones de vida de las 

c1ases subalternas. Y la especificidad de esta intervenci6n consiste en la 

intemediaci6n a traves de la cual, 1. S. establece el vinculo entre los recursos y 

satisfactores, las necesidades y carencias, involucrados en cada intervenci6n. 

EI intervenir en las situaciones criticas genera que los profesionales en 

ejercicio queden atrapados en la urgencia permanente de una intervenci6n, como 

respuesta inmediata y el sector academico fije como prioridad el entender la crisis 

en 10 social extern0 , que demanda la intervenci6n del T. S., a fin de poder plantear 

alternativas metodol6gicas adecuadas a la coyuntura. 

La interacci6n basica que estructura al campo profesional y que delimita su 

especialidad es la intermediaci6n, la dinamica particular que adquiere cada 

intervenci6n y que Ie otorga sentido y el significado a la intermediaci6n involucra 

una cuestion ideo!6gica que se expresa en : 

1 Marcon Osvaldo. EI trabajo Social en Empresas de Capital Privado. Universidad Nacional del 
Litoral - Fundacion Banco Bica. Pag. 109 Y 122. Santa Fe. 1989 
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las relaciones de producci6n, mantienen con elias una Iigaz6n indisoluble a traves 

de diversos mecanismos que aseguran las condiciones culturales, materiales, 

sociales, ideol6gicas y politicas para su continuidad. 

EI objeto de intervenci6n profesional se constituye a nivel global, en el 

marco de la producci6n y reproducci6n de la sociedad y en 10 especifico en el 

contexte de las practices reproducidas cotidianamente. 

"EI sentido esta en buscar respuestas de intervenci6n 

profesional que logren articular nuevas proposiciones 0 

fortalecer aquellas que estan en curso de desarrollo 0 

germinales y que, en todo caso, parten de una necesidad 

imperiosa de visualizar alternativas de intervenci6n 

profesional que implique el desarrollar constantemente un 

"acercamiento creativo con la realidad para no ser 

absorbidos par la ideologia , la burocracia y la 

institucionalizaci6n " (Conversa 1994).I 

En esta construcci6n reside tanto la posibilidad como la obligaci6n 

profesional de percibir la acci6n politica e ideol6gica del T. S. en funci6n de 

convicciones personales y colectivas. 

Sepulveda Juan Contreras. XV Seminario Latinoamericano de Trabajo Social. Citado en la 
Catedra Probiemetices y Nuevas Tendencias del T. S. U.N.S.E., Facultad de Humanidades, 
1996 . p.12 
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CAPITULO 2
 



- - - - - --

EMPRESA Y COMPETITIVIDAD: UNA MIRADA POSIBLE 

La empresa puede ser entendida como una organizaci6n social, constituida 

en funci6n de un objetivo econ6mico, que va modificando su estructura 

organizativa y estrategias para subsistir en el contexte donde opera. 

Si la organizaci6n no genera un rendimiento tiende a desaparecer. Los 

sistemas, pueden ser abiertos 0 cerrados, dependiendo de su relaci6n con el 

medio en el que se ubican. Por abierto se entiende que existe un intercambio de 

materiales, enerqia 0 informaci6n con su medio externo. EI cerrado, par su parte, 

es aquel en el que no se produce importaci6n 0 exportaci6n de energfa, en 

cualquiera de sus formas. 

II Todo sistema cerrado esta sujeto a entropla, de acuerdo 

con el segundo principio de la termodinarnica. Este principio 

nos dice que todas las formas de organizaci6n tienden hacia 

el maximo desorden y, por 10 tanto, hacia la muerte 

organizacional. La muerte organizacional viene definida por 

la cantidad de entropfa introducida en el sistema; esto es, la 

cantidad de desorden. En los sistemas abiertos 

generalmente se produce un proceso negentr6pico (contrario 

a la entropla) que supone un aumento del orden. Este 

fen6meno se produce en la medida en que estos sistemas 

son capaces de asegurarse un orden que les permita 

mantener en funcionamiento sus estructuras, y asl garantizar 

su supervivencia en el medio en el que se ubican." 

1Enrique Gracia Gonzalo Musitu-Herrero Juan La comunicaci6n desde la teorfa de sistemas. 
Citada en la Catedra Comunicaci6n Social, Santiago del Estero, U.N.SE, Facultad de 
Humanidades,1996 p.14 
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Michael Porter sefiala que el mundo en que vivimos, intensamente 

competitivo ha lIevado a la preocupaci6n por las herramientas operativas, como 

calidad total, reingenieria, la organizaci6n que aprende, tendientes a mejorar la 

productividad y la calidad, todo 10 cual es necesario pero no suficiente. 

Ultimamente se reconoce que la estrategia es 10 que diferencia a las empresas, es 

el desaffo de lograr una posicion competitiva (mica. Dejar de imitarse unas con 

otras y definir una posici6n distinta de hacer negocios y realizar actividades para 

obtener un valor determinado. 

La economia global ha acentuado 10 que se identifica como ventajas de las 

naciones para la competitividad. Se acentua como mas importantes la 

especializaci6n y la innovaci6n quedando en un segundo plano los recursos 

naturales y la mana de obra barata porque no se basa en un desarrollo sostenido 

y de prosperidad. 

Si la tecnologia crea la ventaja comparativa, apoderarse de esa ventaja 

competitive exige una fuerza de trabajo habil en las organizaciones. Las 

cualidades de la fuerza de trabajo seran el arma competitiva basica del siglo XXI 

y las personas especializadas la unica ventaja. Progresivamente se consolida la 

idea de desechar las ventajas "carnbiarias", basadas en la devaluaci6n de la 

moneda nacional frente a la unidad de cambio internacional. EI beneficio para los 

exportadores tiende por el contrario a obtenerse maximizandc !3 ccrnpetitividad. 

En la nueva economia internacional, algunas empresas se convierten en 

redes, la competitividad de un pais es la competitividad de sus ciudadanos para 

agregar valor a esas redes. En este sentido es oportuno considerar las tres 

categorfas de trabajo del futuro, que Ernesto Gore toma de Reinch: 
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a) Servicios rutinarios de proauccion: son tareas repetitivas y orientadas a 

lograr altos volurnenes en forma estandarizada. Utilizar procedimientos estandar y 

normas codificadas . Se les paga por el tiempo de trabajo 0 por la cantidad de 

trabajo que hacen. Son supervisados por gente que tarnbien realiza una tarea de 

control rutinario basado en estandares. En general requieren saber leer, escribir, y 

realizar calculos simples, educaci6n primaria. 

b) Servicios en persona: forman parte de este grupo personal de custodia, de 

limpieza, empleados minoristas, conserjes, porteros, cajeros, asistentes 

hospitalarios , peluqueros, nirieras, etc. Se les paga por el tiempo que trabajan y 

requieren tareas simples y repetitivas. Necesitan educaci6n secundaria , cursos 

especificos. 

c) Analistas Simboticos: este grupo esta formado por quienes hacen de 

intermediarios, generalmente identificando y resolviendo problemas a traves de 

simbolos. 

" Simplifican la realidad con irnaqenes abstractas que se 

pueden reordenar, alterar y experimentar con elias, 

comunicarlas a otros especialistas y convertirlas nuevamente 

en una realidad. Para ello se utilizan instrumentos de 

analisis. obtenidos a traves de la experiencia. los 

instrumentos de analisis pueden ser algoritmos rnatematicos, 

argumentos legales, tactless financieras, principios 

cientificos, observaciones psicol6gicas acerca de c6mo 

persuadir 0 entretener, rnetodos inductivos 0 deductivos 0 

cualquier otro tipo de tecnicas para resolver problemas".1 

Gore Ernesto , La Educaci6n en la Empresa. Ediciones Granica. Buenos Aires. 1998 p. 49
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Sus ingresos no estan por 10 general, en relacion directa con la cantidad de 

tiempo 0 esfuerzo que invierten dependiendo de la calidad, originalidad, destreza u 

oportunidad de 10 que hacen, y de 10 que identifican 0 resuelven. Son graduados 

terciarios, universitarios y de posgrado. 

Sequn Reich se esta operando un fenorneno mundial por el cual los 

ingresos crecen al cornpas de la educacion. Pareciera que, independientemente 

del pais y del sector de la economia para el que trabajen, los salarios de los 

trabajadores de la produccion rutinaria tienden a caer y su estabilidad a volverse 

incierta. Los servicios de personas parecen ser mas seguros, pero con salarios 

tambien en baja; mientras tanto, los analistas sirnbolicos parecen ser los mas 

exitosos de la economia mundial. 

Las grandes empresas se convierten, tal como se expreso , en redes que 

compran en cualquier lugar del planeta. Esto pone a los empleados de producoon 

rutinaria en competencia directa con millones de otros de cualquier lugar de la 

tierra. Cuanto mas antigua y mas conocida es la tecnologla de una industria, mas 

desprotegida se vuelve la situacion de los trabajadores de ese sector. 

En este contexte las perspectivas de los analistas simbolicos son 

diferentes. Constituyen el sector de mas alto crecimiento en cantidad e ingresos 

en todo el mundo, pero enfrentan las mismas restricciones, compiten con otros en 

el mundo. 

En la actualidad, el mundo se ha hecho rnulticentrico, en el sentido de que 

surgen como potencias economicas palses que no se encuentran en America del 

Norte, Europa Occidental y Japon, que hasta hace unos aries han side 

considerados los urucos mercados de verdadera importancia. 
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En relacion a la produccion manufacturera, existen nuevas configuraciones, 

de acuerdo a consideraciones de Peter Drucker: 

La separaci6n de la producci6n y el empleo: en cuanto la produccion 

manufacturera no es 10 mismo que el empleo manufacturero. Incluso podrfa 

decirse que con un nivel mas pequefio de empleo manufacturero, es probable que 

la produccion del sector sea mas fuerte y mas grande. 

La causa de esto no fue la "automatizacion". AI contrario, las empresas que 

trataron de ser competitivas invirtiendo enormes sumas de dinero en ella perdieron 

terreno, el error es sustituir las ideas por dinero. 

Estamos en medio de un proceso en que se repiensa tota!mente !3 

industria manufacturera, en la cual la mana de obra manual e industrial es 

reemplazada por el conocimiento y la informacion. 

En relaci6n a la ventaja competitiva de los bajos salarios: es una 

realidad que, parses de bajos niveles salariales pueden lIegar a ser rapidarnente 

tan productivos como los de salarios elevados. Pero los salarios ya no son tan 

importantes en la mayorfa de las actividades, en una economfa desarrollada como 

la de Jap6n 0 Estados Unidos, las operaciones manufactureras en que los costos 

directos de mana de obra industrial representan mas del 20% de los costos 

operativos, son cada vez mas excepcionales. En general 10 que puede ahorrarse 

pagando bajos salarios se pierde , aun si la productividad de la mano de obra es 

alta. Hay problemas de calidad y de personas. 

En otras palabras ya no es posible que un pais en desarrollo compita en el 

mercado mundial sobre la base de una mana de obra con bajos salarios, al menos 
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en el caso de muchos productos. 

Siguiendo al mismo autor, cuando se refiere al desarrollo de la economia, 

sostiene que se habla de desarrollo impulsado por las inversiones, del desarrollo 

impulsado por las exportaciones y del"desarrollo impulsado por la distribucion", es 

decir aquel en el cual las dinamicas econornicas se generan en el mercado 

interno. En la historia econornica hay ejemplos de los tres casos. Lo que distingue 

el desarrollo impulsado por la distribucion es que, a diferencia de los otros dos, no 

solo desarrolla las empresas sino tarnbien a la gente. 

EMPRESA Y COMPETITIVIDAD: OTRA MIRADA POSIBLE 

En la idea 0 diaqnostico de Viviane Forrester; todo se organiza, preve, 

prohibe y realiza en funcion de la ganancia. La que aparece en todas partes, pero 

que es mencionada 0 considerada beneficiosa en cuanto proveedora de puestos 

de trabajo. Se tinge olvidar que siempre benefician al mismo grupo reducido de 

personas; cuyo poder se acrecienta constantemente para imponer esa ganancia 

( que es suya) como unica logica, como la sustancia misrna de la existencia, el 

pilar de la civilizacion, la garantfa de la democracia. 

Desde esta perspectiva se sostiene que sin la creacion de riquezas no hay 

reserva de trabajo, ni de recursos. 

En relacion a los cambios en las empresas, la autora realiza una 

rliforon"i~"i";n ovnroe--:>nrln nllO ~ nlloe-+rne- nine- 01 +r~h~in sioue vinculado con la -- •• _, - , ._ ...... """'1_ 1., ""'r""1 __....... ""''''' '1'-"- ..... 11"",_"-,,,, '-'- "'J"""" "". LI ...... .., .....JV
 'llJ1~ 
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los dirigentes y donde estaban, quien se beneficiaba con las qanancias. EI duerio 

era un individuo claramente identificado. Se distinguian los productos 
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manufacturados ( mercancfas), la neoociacion, la circulaciones, incluso las 

internacionales. La empresa era una razon social con funciones conocidas, incluso 

certificadas. 

En la transicion hacia el mundo actual se escamotearon los modelos 

intermedios en multinacionales, transnacionales, el liberalismo absoluto, la 

qlobalizacion, la rnundializacion, la oesrequlacion, la virtualidad. 

La expansion de las potencias privadas, se debe en gran medida a las 

prodigiosas redes de comunicacion, de transacciones instantaneas. a los factores 

de ubicuidad que derivan de ellos y que supieron explotar, aboliendo la distancia y 

el tiempo, en beneficio propio. 

" En verdad, la competencia desenfrenada en el sene de 

redes tan complejas los une, afila sus energias enderezadas 

hacia los mismos fines, dentro de una ideologia cornun, 

jarnas formulada ni confesada: solo aplicada" 

"Estas redes economicas privadas transnacionales dominan 

cada vez mas los poderes estatales; lejos de ser controlados 

por ellos, los controlan y, en surna, conforman una suerte de 

nacion sin territorio ni instituciones de gobierno que rige las 

instituctones y las politicas de diversos parses, con 

frecuencia por intermedio de importantes organizaciones 

como el Banco Mundial, el Fondo Monetario Internacional 0 
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las Organizaciones de Cooperaci6n y Desarrollo 

Econ6mico"1. 

La misma autora sefiala que el mundo que se instala ha dejado de tener 

vinculos reales con el mundo del trabajo que ha dejado de serle util. EI pequefio 

nurnero de poderosos ya no tienen necesidad del trabajo de los dernas. 

En relaci6n a la competencia y competitividad, para cada empresa son 

siempre las dernas, las que obligan a ser competitivas, a seguir el camino de la 

desregu!aci6n genera! instituida por ellos: salarios flexibles, libertad para despedir, 

para evitar sufrir el derrumbe generalizado. Si bien se reconoce que las rivalidades 

cumplen un gran papel en la economia de mercado, no en las esferas ni en los 

niveles que las empresas sefialan. 

Jeremy Rifkin, en la publicaci6n EI Fin del Trabajo ; manifiesta que 

"algunos de nuestros Ifderes mas importantes, sostienen la 

lIegada de un excitante nuevo rnundo industrial caracterizado 

par una producci6n automatizada a partir de elementos de 

alta tecnologia, por un fuerte incremento en el comercio 

global y por una abundancia material sin precedentes." 

1 Forrester Viviane EI horror econ6mico. Trad. Daniel Zadunisky Ed. FONDO DE CULTURA 
ECONOMICA Buenos Aires. 1997. p. 35 
2 Rifkin Jeremy. EI Fin del Trabajo. Ed. Paidos. Buenos Aires. 1996. p.23 
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Los indices de desempleo y subempleo crecen diariamente en 

Norteamerica, Europa y Japon. En cualquier parte del mundo existe un gran 

nurnero de hombres y mujeres preocupados por su futuro mas 0 menos inmediato. 

Los jovenes estan empezando a hacer publicae sus frustraciones y su 

rabia; desembocando en un comportamiento antisocial. A 10 largo y ancho de 

nuestro mundo existe un creciente sentimiento de hallarnos ante un momento de 

cambio. 

La vida tal como la conocemos esta viendose alterada en sus trazos 

fundamentales. 

Sustitucion de " software" por empleados, mientras que las primeras 

tecnologfas reemplazan la capacidad flsica del trabajo humano sustituyendo 

maquinas por cuerpos y brazos, las nuevas tecnologfas basadas en los 

ordenadores prometen la sustitucion de la propia mente humana, poniendo 

maquinas pensantes. 

Reingenierfa, las empresas han iniciado rapidos procesos de 

reestructuracion de sus organizaciones para adaptarlas al uso de los ordenadores. 

En el proceso se eliminan puestos tradicionales de direccion, se concentran 

categorias laborales, creando equipos multidisciplinarios de traba]o, se instruye a 

los empleados en distintas habilidades, acortando y simplificando los procesos de 

produccion y distnbucion y perfeccionando los procesos administrativos. 

Este enorme incremento de la productividad ha representado fuertes 

reducciones en la masa laboral, que dificilmente sea absorbida por el sector 

servicios y por las pequerias empresas. 
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La idea de una sociedad no basada en el trabajo resulta extraria a cualquier 

idea que podamos tener sobre la forma de organizar a muchas personas en un 

todo social arrnonico, que nos vemos enfrentados con la perspectiva de tener que 

replantearnos las bases mismas del contrato social cornunmente aceptadas. 

Una gran mayoria de trabajadores se sienten completamente faltos de 

preparacion para asumir la transicion a la que deben enfrentarse . La eclosion de 

los avances tecnoloqicos y de las iniciativas de reestructuracion econornica parece 

habernos invadido sin previa aviso. 

Hombres y mujeres se estan cuestionando si existe alqun papel para ellos 

en el nuevo futuro que se despleqara a 10 largo y ancho de la economia global. En 

Europa el temor al incremento en los niveles de desernpleo crea cierta dssazon 

social, as! como la apariclon de movimientos politicos de corte neofascista. EI 

hecho de que nos espere un futuro de utopias 0 de realidades depende, en gran 

medida, de como queden distribuidas las ganancias de la productividad durante la 

era de la informacion. Una distribucion justa y equitativa de las rnejoras en la 

productividad requerira una reduccion a nivel mundial de las horas de trabajo 

semanales y un esfuerzo conjunto entre todos los gobiernos centrales para 

generar empleos alternativos en el tercer sector ( en la economia social) para 

aquellos cuyo trabajo ya no es util en el mercado. Si, a pesar de todo, no se 

reparten las enormes ganancias de productividad, resultado de la revolucion 

propiciada por la alta tecnologia, sino que se ernplean principalmente para 

aumentar los beneficios de las empresas para otorgar mayores dividendos a los 

accionistas, para retribuir mejor a los altos ejecutivos de las multinacionales, asi 

como la emergente elite de trabajadores implicados en los nuevos conocimientos 

de alta tecnologfa , la probabilidad de que las crecientes diferencias entre los que 
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tienen todo y los que no tienen nada conduciran sin duda, a disturbios sociales y 

politicos a escala social. 

Un corolario a los argumentos de la tecnologia cambiante propugna que, 

aunque los trabajadores queden sustituidos por las nuevas tecnoloqias, el 

problema del desempleo se resolvers finalmente por sf solo. EI creciente numero 

de desempleados reducira los niveles salariales. Los salarios mas bajos tentaran 

a los empresarios a contratar trabajadores adicionales en lugar de invertir en 

materiales mas caros, moderando de esta forma el impacto de la tecnologfa sobre 

los puestos de traba]o. 

Esta idea de que la innovaci6n tecnol6gica estimula el crecimiento y el 

empleo de forma perpetua, se ha topado con una fuerte oposici6n a 10 largo de los 

afios . 

Marx consideraba que el esfuerzo realizado por los fabricantes para 

proseguir con su tarea de sustituci6n del trabajo humano por las maquinas 

terrninara siendo derrotado por la propia actitud de estos fabricantes. 

Efectivamente, mediante la eliminaci6n directa del trabajo humano del proceso de 

producci6n y mediante la creaci6n de un ejercito de reserva formado por 

desempleados cuyos salarios podrfan ser constante y permanentemente 

reducidos, los capitalistas podian estar inconscientemente cavando su propia 

tumba, puesto que serfan cada vez menos los consumidores con suficiente nivel 

adquisitivo para comprar sus productos. 

Enfrentadas a mercados anemicos, tanto interna como externamente, 

muchas empresas se han decidido por las tecnologfas que permitan ahorro en 
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mana de obra como forma para la reducci6n de los costes y para mantener los 

beneficios en un entorno cada vez mas diffcil. 

En el pasado cuando una revoluci6n tecnol6gica afectaba al conjunto de 

puestos de trabajo en un determinado sector econ6mico, aparecfa, de forma casi 

inmediata, un nuevo sector que absorbia el excedente de trabajadores del otro. 

En la actualidad, dado que todos estos sectores han cafdo victirnas de la 

rapida reestructuraci6n y de la automatizaci6n, no se ha desarrollado ninqun 

sector significativo que permita absorber los millones de asalariados que han side 

despedidos. 

EI unico que se vislumbra en el horizonte es el del conocimiento, una elite 

de industries y de disciplinas profesionales responsables de la introducci6n en la 

nueva economia de la alta tecnologfa del futuro. 

Los nuevos profesionales lIamados analistas simb6licos, sequiran siendo 

pocos si se los compara con el nurnero de trabajadores sustituidos por la nueva 

generaci6n de " maquinas pensantes". 

Siguiendo al mismo autor, cuando hace referencia a los proqramas de 

reeducaci6n, se pregunta donde estos trabajadores despedidos podran encontrar 

alternativas al empleo, una vez reeducados. 

Los pocos buenos empleos disponibles en la nueva economfa tecnol6gica 

global estan en el sector del conocimiento. Es un poco inocente pensar que un 

gran nurnero de trabajadores especializados 0 sin especializar, tanto los lIamados 

" cuello azul" como de " cuello blanco" podran ser reeducados como fisicos, 
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expertos en ordenadores, consultores de empresas, abogados, contables y 

similares. Ninqun programa reeducativo podrla tener como objetivo ( dada la 

diferencia en 10 referente a los niveles educativos) lIegar a adaptarlos a las 

limitadas oportunidades existentes. 

Para muchos americanos, la esperanza de ser reeducados 0 escolarizados, 

para Ilegar a obtener un puesto de trabajo en la elite del sector del conocimiento, 

es practicarnente una quimera. E incluso si los programas de reeducacion y de 

rcciclajc Cl gran escala fuesen puestos en marcha no existirian suficientes puestos 

de trabajo de alta tecnoloqia en la economla automatizada del siglo XXI como 

para lIegar a absorber el gran nurnero de trabajadores despedidos. 

NUEVOS PARADIGMAS DE LA GESTION EMPRESARIAL 

En relaci6n a este tema tomamos la descripci6n de Jeremy Rifkin; quien 

dice que en 1980, el poder de las grandes empresas americanas empez6 a ser 

cuestionado per los nuevas competidores globales, quienes armados con unas 

estructuras organizativas muy diferentes estaban mejor preparados para sacar el 

maximo provecho posible a las nuevas tecnologfas propias de la revoluci6n 

tecnol6gica de la informaci6n. Las nuevas formas de gesti6n empresarial 

emergieron, en primer lugar, en la industria japonesa del autom6vil, despues de la 

segunda guerra mundial. 

EI principio rector que subyace al concepto de producci6n racionalizada no 

es otro que el de combinar las nuevas tecnicas de gesti6n con una maquinaria 

cada vez mas sofisticada para producir mas empleando menores rccursos y 

menos mano de obra. Este tipo de producci6n difiere, significativamente, tanto de 

la de tipo arsenal como de la industrial. 
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La produccion racionalizada combina las ventajas de la produccion 

artesanal y de la produccion en masa, mientras se evitan los elevados costes de 

aquella y la rigidez de esta. Con la finalidad de lograr estos objetivos de 

produccion, la direccion organiza equipos de trabajadores con diferentes niveles 

de cualificacion en distintos niveles de orqanizacion, para trabajar con los 

diferentes tipos de rnaquinas, produciendo importante volurnenes de bienes con 

una amplia capacidad de eleccion en la variedad de los productos a fabricar. 

EI modele clasico de Taylor de qestion empresarial cientifica, que favorecia 

la separacion entre trabajo mental y trabajo fisico. as! como la concentracion de 

toda la capacidad de desicion en las manos de la direccion, se deja a un lade a 

favor de los planteamientos de un equipo cooperador diseriado para aprovechar 

todas las capacidades mentales y la experiencia labora! de cada una de las 

personas implicadas en el proceso. 

Bajo el nuevo sistema de produccion racionalizada la planta de fabricaci6n y 

montaje se convierte, en efecto, en el propio laboratorio de investiqacion y 

desarrollo, un lugar en que la experiencia combinada de cada uno de los 

participantes en el proceso de produccion sera empleada para realizar " continuas 

mejoras" y ajustes permanentes en el proceso de produccion y en el producto 

final. lncluso, los trabajadores de diferentes departamentos suelen ser invitados a 

tomar parte en el diserio de un automovil, proceso que siempre habfa estado bajo 

el ferreo control de una elite de ingenieros en las antiguas empresas 

automovilisticas de los Estados Unidos. 

Las empresas japonesas han lIegado a la conclusion de que mediante la 

inclusion de todos y cada uno de los afectados en las etapas de disefio, se 

pueden reducir los castes estructurales mfnimos. 
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La noci6n de mejora continua es 10 que los japoneses conocen como 

kaizen y es el elemento fundamental considerado como clave del exito de sus 

metodos de producci6n. Para lograr el Kaizen, la direcci6n de la empresa reune la 

experiencia colectiva de todos los trabajadores y les da un gran valor a la 

resoluci6n conjunta de los problemas. 

Los equipos de trabajo en la planta de fabricaci6n tienen una mayor Iibertad 

en los procesos de producci6n. Si una rnaquina se estropea 0 el ritmo de una 

cadena de producci6n se reduce, los propios trabajadores reparan a menudo, el 

equipo 0 eliminan cualquier posible " cuello de botella " del proceso. 

Con el objetivo de asistir a los trabajadores para que estes sean 

conscientes de c6mo sus trabajos encajan en los procesos productivos, las 

empresas japonesas permiten el acceso a sus empleados a toda la informaci6n 

almacenada en los ordenadores y generada por la propia cornpafiia. 

A diferencia del viejo modelo de gesti6n empresarial, en el que las 

decisiones que se toman se elevan continuamente hacia los niveles superiores de 

la jerarquia directiva, el modele japones de los equipos de trabajo intenta lIevar la 

autoridad en la toma de decisiones 10 mas bajo posible, de modo que este mas 

cerca del punta de producci6n. 

Recientemente los fabricantes japoneses han combinado las nuevas 

tecnicas raeionalizada con sofisticados sistemas de informaci6n basados en las 

nuevas tecnoloqias. 10 que les ha permitido organizar la "fabrica del futuro". 

EL FACTOR HUMANO CON RELACION A LA ALTA TECNOLOGIA 
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Jeremy Rifkin realiza un diaqnostico de la situacion en que se encuentra la 

clase trabajadora y afirma que muchos accionistas han visto como sus dividendos 

se multiplican por cuatro en menos de una decada y los beneficios no han lIegado 

hasta el trabajador medio. 

EI descenso en los niveles salariales promedio es atribuible en parte, a la 

menguante influencia de los sindicatos. 

La primera ola de autornatizacon tuvo su mayor impacto sobre los 

trabajadores de "cuello azul", y la nueva revolucion protagonizada por los procesos 

de reingenierfa empieza a afectar a los escalones medios de !a comunidad 

empresarial, amenazando la estabilidad econornlca y la seguridad del grupo 

politico mas importante en la sociedad americana: la c1ase media 

Cada vez mas desempleados se rinden. Algunos se han encerrado detras 

de las puertas de sus casas, pasan la mayor parte del tiempo en habitaciones a 

oscuras, en penumbra, viendo television. Algunos se refugiaron en el alcohol. 

Otros empezaron a hacer las tareas domesticas, como lIevar y traer a sus hijos al 

coleqio, 0 se concentraron en diversas actividades extraprofesionales, se prestan 

como acompariantes 0 instructores. 

Muchas comunidades han formado grupos de apoyo a los nuevos 

desempleados de la clase media. 

Este declive de la situacion de la c1ase media americana se hizo mucho mas 

oramatico entre aquellas personas con estudios universitarios. Son estes los que 

constituian el grueso de las posicionee on ni\loloC' rli,.ot"'ti\ll"\C' on I':) ot"'("\n(,,\r"n',:)'....,1"-'11....,,,,, ....,.1 III .. ...., •....,...., .....1...., ...., ". "' ...,_ ....,1 ••""" 1•....,,1'.""" 

americana y son, precisamente, estos empleos los que se ven desplazados por los 
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avances de las nuevas tecnologias y la puesta en practice de procesos de 

reingenieria. 

Cuando el peso relativo de la clase trabajadora ha disminuido de forma 

significativa, los trabajadores relacionados con el conocimiento y la informacion se 

han convertido en la parte mas importante de la ecuacion econornica. Son ellos los 

catalizadores de la tercera revolucion industrial y los responsables de mantener el 

ritmo de evolucion de la econornla. Por esta razon, la alta direccion y los 

inversores han tenido que compartir, cada vez mas, al menos alguna parte del 

poder con los creadores de la propiedad intelectual, con los hombres y mujeres 

cuyas ideas y cuyos conocimientos alimentan la informacion de la sociedad de la 

alta tecnologia. No es pues extraiio que, para ciertos sectores econornicos y de 

neqocios, los derechos sobre la propiedad intelectual se hayan hecho mas 

importantes que las finanzas. 

" Mucho se ha dicho y se ha escrito sobre los circulos de 

control de calidad, sobre los equipos de trabajo y sobre una 

mayor participacion de los trabajadores y empleados desde y 

en su puesto de trabajo. Sin embargo, muy poco se ha dicho 

o se ha escrito sobre la desespealizacion del trabajo, la 

aceleraoon del ritmo de produccion, los incrementos en las 

tareas de trabajo y sobre las nuevas formas de coercion y 

sutil intirnidacion que se emplean para someter al trabajador 

a las exigencias de las oracticas de produccion posfordistas 

" 1 

1 Rifkin Jeremy. EI fin del trabajo. Ed. Paidos Estado y Sociedad. Avellaneda. Pcia . de Buenos 
Aires. 1997. p.220 
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Las nuevas tecnologias de la informacion estan diseriadas para eliminar 

cualquier tipo de control que los trabajadores pudiesen ejercer sobre el proceso de 

produccion, a partir de la directa proqrarnacion de instrucciones precisas en la 

propia rnaquina, que las curnplira al pie de la letra. 

Es cierto que la reinqenieria y las nuevas tecnologias de la informacion 

permiten a las empresas eliminar estratos de direccion y establecer mayores 

mecanismos de control en manos de los equipos de trabajo en los puntos criticos 

de los proceso de produccion. Incluso el esfuerzo realizado al solicitar ideas a los 

trabajadores para la mejora de las prestaciones, tiene como objetivo incrementar 

tanto las capacidades de produccion como la productividad de las plantas 0 de las 

oficinas, asl como explotar de forma mas optima los plenos potenciales de los 

empleados. 

Los trabajadores son animados a identificarse con la empresa, a lIegar a la 

plena convlccion de que es su casa y el elemento que les garantiza su seguridad. 

La idea consiste en incrementar, permanentemente la velocidad del 

sistema, presionandolo hasta lIegar a detectar las debilidades y los puntos 

conflictivos, de forma que se puedan poner en practica nuevos diserios y 

procedimientos para incrementar los niveles de produccion y las prestaciones. Una 

vez corregidos los problemas, el sistema podra ser todavia mas presionado I, 

entonces, de nuevo equilibrado. 

EI ritmo de producci6n en las plantas productivas de qestion japonesas 

ocasionan, a menudo, un mayor nurnero de heridos. EI estres de los trabajadores 

bajo practicas japonesas de produccion racionalizada ha alcanzado casi niveles 

de epidemia en el propio Japan. 
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La introducci6n de tecnoloqia basada en ordenadores ha acelerado 

enormemente el ritmo y el f1ujo de actividad en el puesto de trabajo , forzando a 

millones de trabajadores a adaptarse a los ritmos de la cultura del nanosegundo. 

MANAGEMENT 

Es la tarea de hacer que las casas se hagan. Tiene la funci6n de conducir, 

de liderar los emprendimientos de la empresa. Hacer que se cumplan los 

objetivos. 

Las caracterfsticas del tipo de liderazgo podria variar en funci6n de 

diferentes modalidades de distribuci6n del poder: autoridad unilateral , enfoques 

compartidos, delegaci6n de autoridad. 

La tendencia en el management, es la distribuci6n de poder can una 

modalidad de enfoques compartidos, donde el equipo de trabajo juega un papel 

fundamental en cuanto resoluci6n de problemas, en la integraci6n a los objetivos 

de la empresa, etc. 

Tamanda el concepto de Gore, manejar la complejidad requiere personas 

educadas y flexibles capaces de gobernar organizaciones inteligentes y sistemas 

aptos para aprender de su experiencia. Cada organizaci6n si aspira a sobrevivir, 

debera ser un circuito de aprendizaje can su entorno, al que debera dar nuevas 

respuestas en cada instancia, 10 que requiere, a su vez, un segundo circuito 

interno, de aprendizaje para resignificar su propia experiencia y desafiar los 

modelos mentales establecidos. 

"Sin embargo, esto no es una verdadera posici6n de 
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equilibrio ; mas bien, es una estabilidad caracterizada por una 

homeostasis dinarnica. Bajo estas condiciones, la reaccion 

ante un trastorno ambiental no perrnitira necesariamente al 

sistema volver por sf mismo a su posicion inicial. En 

condiciones de crecimiento 0 expansion extremas, puede 

desarrollarse una nueva caracterfstica que sirva como base 

horneostatica. En general, esta tendencia a la homeostasis 

opera para preservar el caracter basico del sistema. 

En el proceso de auto-requlacion, todos los sistemas abiertos 

se dirigen hacia una mayor diterenciacicn y orqanizacion".' 

Gran parte de 10 que lIamamos management es un conjunto de tecnicas 

que se transmiten mas 0 menos desccntextuadas con el objeto de incrementar la 

eficacia de una orqanizacion en especial. Sin embargo, pareciera que cada vez 

mas una orqanizacion es algo que debe ser visto como un sistema dentro de un 

sistema mayor. 

EI futuro del management, no es el agregado de una nueva tecnica, sino el 

cambio cualitativo producido por el conocimiento con conciencia de sf; capaz de 

revisar los modelos mentales y formas de relacion que, utiles en contextcs :i:3S 

estables, ya no sirven. 

A su vez el potencial educat ivo no se reduce a la caoacitacton sino que 

depende de la atencion prestada a los ciclos de investiqacion y desarrollo, y del 

management incluyendo los sistemas de creencias, de liderazgo, el manejo del 

I Enrique Gracia Gonzalo Musitu - Juan Herrero. La Comun icaci6n desde la Teorfa de Sistemas. 
Citada en la Catedra Comunicaci6n Social. Santiago del Estero . U.N.S.E. Facultad de 
Humanidades,1996. p. 15 
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poder y los sistemas de premios y castigos. 

Peter Drucker, sefiala que en un contexte de interdependencia, los equipos 

gerenciales tendran que aprender a operar cada vez mas en tres dimensiones, y 

alcanzar un equilibrio entre elias. Tendran que aprender a actual en el mercado 

mundial. Su prapio mercado puede ser meramente local, pero la competencia ya 

tiene un alcance mundial. En muchos casos, tendran que aprender a operar 

regional mente, y es inevitable que cada region sea muy diferente de todas las 

dernas. Es posible que, en muchos aspectos, el mercado se vuelva mas local que 

antes de sus exigencias, gustos, preferencias, y habitos de compra. Creo que este 

es uno de los mas grandes desafios que enfrentan los cuerpos directivos, en 

especial los de grandes empresas, las manufactureras 10 mismo que los bancos, 

prabablemente tarnbien los minoristas, y tal vez hasta las universidadcs. 

II Este es el contexte en que operara la gerencia en la 

decada del '90. Un contexte absolutamente distinto del de 

decadas anteriores. Los retos seran cada vez mas el de la 

complejidad, la inestabilidad y la incertidurnbre." 

En el marco de la idea de Peter Senge de organizaciones inteligentes, 

plantea que la tarea mas importante del gerente de hoy, su objetivo basico, debe 

ser la de construir organizaciones que aprendan, organizaciones inteligentes. 

Para lograrlo, es necesario que los responsables de las organizaciones se 

conviertan en personas con un alto grado de dominio personal, de manera que 

puedan ensenar a trabajar en equipo, a conducirse como colegas, a respetar a los 

I Kliksberg Bernardo. Pobreza el Drama Cotidiano. Citado en la Catedra Problernaticas y Nuevas 
Tendencias del Trabajo Social. Santiago del Estero U.N.S.E. Facultad de Humanidades. 1996. p. 
46 
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otros y apreciar las cosas que es posible aprender de ellos. 

"Sefiala la Harvard Business Review que, mientras que los 

criterios convencionales sobre las funciones gerenciales 

hablan de «planeamiento, control, dotaci6n de personal, 

organizaci6n y direcci6n », el estudio Kotter demuestra que 

la conducta de los exitosos: «luce menos sistematica, mas 

informal, menos reflexiva, mas reactiva, menos organizada y 

mas frivola de 10 que jarnas pensaria un estudioso de los 

sistemas estrateqicos de planeamiento 0 de la planificaci6n 

organtzativa». ,, 1 

En una organizaci6n que aprende, los roles de los llderes difieren 

enormemente de los del decisor carismatico . Los IIderes son disefiadores. 

instructores y administradores. Estos roles requieren nuevas aptitudes: la 

capacidad para crear consensos, poner en evidencia y cuestionar modelos 

mentales prevalentes, y promover maneras de pensar mas afines con los 

sistemas. 

y tarnbien asumir nuevos roles: 

a)	 Diseiiador: concierne al disefio de las ideas rectoras de finalidad, vision y 

valores esenciales por los cuales ha de vivir la gente. 

1 Kliksberg Bernardo. Pobreza el drama cotidiano. Citado en la Catedra Problematicas y Nuevas 
Tendencias del Trabajo Social. Santiago del Estero U.N.S.E. Facultad de Humanidades 1996. p. 50 
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b) Instructor: pueden influir sobre la visi6n que la gente tiene de la realidad en 

tres niveles distintos: hechos (reactiva), pautas de comportamiento (reflexiva), 

estructura sistemica (generativa). En las organizaciones que aprenden los 

lideres prestan atenci6n a los tres niveles, pero en especial a la estructura 

sisternica. 

c) Servidor: servicio a la gente que ellos conducen y servicio a la finalidad 0 

misi6n mayor que anima a la empresa. 

MANAGEMENT DE RECURSOS HUMANOS 

Siempre existe una estrategia, mas formal 0 menos estructurada, mas 

explicita 0 no que queda denunciada por las acciones emprendidas. 

Esencialmente la definici6n del plan estrateqico consiste en desarrollar una 

amplia f6rmula de c6mo va a competir la empresa, los objetivos y con que 

politicas. La estrategia define el caracter central, la imagen y fines de la 

organizaci6n, las caracterfsticas particulares que esta tendra para sus miembros y 

clientes, asi como la posici6n que espera ocupar en el mercado. 
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Para la definici6n de la estrategia se puede considerar: 

Lo que 
quiero hacer en 

funci6n de mis va
lores e intereses Lo que deberia 

hacer a partir de las 
demandas de la organizaci6n, 

las oportunidades de acci6n 
y los riesgos existentes 

Funciones del Area de Recursos Humanos 

Planeamiento Comunicaciones Relaciones Compensaciones 
estrategico laborales .- y 

beneficios\Diseiio y Seleccion Administracion 
del 

organizacioal asiqnacion 
desarrollo ---1." busqueda y 

personal 
de personal 

Entrenam iento y 
capacitacion 

EDUCACION EN ORGANIZACIONES PRODUCTIVAS 

La educaci6n ha estado siempre relacionado can otros conceptos como: 
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aprendizaje, conocimientos, sabiduria. En cada momenta historico estos terrninos 

probablemente han sido considerados con diferentes enfoques. 

En la actualidad, se considera que una persona educada es aquella capaz 

de seguir aprendiendo, y que esta avida de hacerlo. 

Poseer informacion 0 ser un especialista no necesariamente conlleva tener 

la capacidad de relacionar conocimientos, de poner en practica los conocimientos . 

EI saber es tener informacion y tarnbien poder aplicarla. 

II EI desafio que enfrentamos consiste en volver a hacer del 

conocimiento un medio para el desarrollo humano. Ir mas alia 

del conocimiento como herramienta y recuperar el papel de 

la educacion como el camino ala sabiduria. 

Es en sustancia , 10 que siempre significo y tendra que volver 

a significar la educaclon cuando se la distingue de un 

conocimiento competente " .1 

Cuando se habla de educacion en las empresas, se entiende que es 

educacion de adultos; 10 que presenta caracteristicas particulares. 

EI aporte de una amplia cuota de conocimientos y experiencias, asl como de 

prejuicios y temores . 

Preocupaciones y necesidades concretas (derivadas del trabajo) que se 

pretenden resolver con el aprendizaje. 

La caoacitacion debe ser activa y participativa. 

I Drucker Peter y Nakauchi . Tiempos de desafios. Tiempo de reinvenciones. Ed. Sudamer icana . 
Buenos Aires. 1997. p.112 
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Existe autonomfa en las personas. 

En educaci6n de adultos se podrfa diferenciar. 

a)	 Educaci6n formal: incluirfa primaria, secundaria, universitaria, de posgrado. 

Se lIeva a cabo en instituciones especfficamente educativas, conduciendo a 

tftulos yacreditaciones. 

b) Educaci6n no formal: 10 que a traves de cursos, seminarios, permite adquirir 

conocimientos especificos. 

c) Educaci6n Informal: es la que proviene del ambiente mismo donde la persona 

se desenvuelve. 

En las organizaciones productivas, se podrfan dar cualquiera de los tres tipos 

de propuestas educativas. En el primer caso (educaci6n formal), se debera dar 

una relaci6n con las instituciones educativas formales. En cuanto a los otros dos 

tipos de propuestas, es 10 que generalmente se instrumenta en las empresas. 

Incluirfa capacitacion de pre-ingreso, capacitaci6n en temas de relaci6n e 

interpretaci6n laboral para la tarea, adiestramiento, capacitaci6n especlfica. 

EI aprendizaje en las organizaciones proviene de dos elementos: la 

capacitaci6n y la experiencia. Estos elementos a su vez interactuan en un contexte 

con otros elementos. 

Ernesto Gore identifica tres aspectos organizativos que parecen directamente 

relacionados con el aprendizaje en la organizaci6n: los objetivos (y 

consecuentemente la estructura) , la culture orqanizativa y e! ambients en 

la organizaci6n se desenvuelve. 
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1- EI factor racional: los objetivos y la estructura 

Parece vahdo afirmar que los objetivos de una organizaci6n, su estrategia, 

su estructura formal, sus normas y precedimientos, los criterios de divisi6n del 

trabajo, facilitan algunos aprendizajes e inhiben otros. Este planteo sin embargo 

tiene varias restricciones, en primer lugar el conocimiento que se tiene de los 

objetivos no es absoluto. En segundo lugar, los objetivos no son siempre 

compartidos; pueden ser contrapuestos, la gente no s610 actua para lograr 

objetivos comunes sino tarnbien para imponerlos 0 sabotearlos. Tercero, faltaria 

entender como es que los objetivos son aceptados por la gente. Porque la gente 

acepta volverse previsible, actuar de cierta forma y no de otra. (una forma de 

explicarlo es hablando de poder y cohersi6n). Por ultimo explicar el aprendizaje en 

funci6n de los aspectos mas racionales, instrumentales, de la organizaci6n, es otra 

restricci6n simplemente por la arnbiquedad que caracteriza el quehacer 

organizativo. 

2- EI factor cultural: los mecanismos de relaci6n 

Como el rnundo, es un contexte arnbiguo, donde 10 que sucede no es claro 

y entenderlo es importante, para ello, la gente construye y comparte significados. 

Una cultura organizativa es un patron de supuestos basicos que un grupo 

inventa, descubre 0 desarrolla para enfrentar su necesidad de responder a las 

demandas externas sin perder la coherencia interna. 

Desde el punta de vista de la coherencia interna, una cultura es un lenguaje 

cornua con cateqorias conceptuales compartidas; Hmites, criterios de inclusi6n y 

exclusi6n ; poder y estatus, reglas para obtener, mantener y perder poder; 
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recompensas y castigos, definicion de conductas acertadas e incorrectas. 

Cada cultura organizativa, confiere a la orqanizacion y a sus miembros una 

cierta identidad. 

Considerando los rasgos mas destacados se podrian identificar: 

- Culturas orientadas hacia los resultados 

- Culturas orientadas hacia el poder 

- Culturas orientadas hacia la gente 

- Culturas fundadas en procedimientos. 

En elementos culturales se encuentran aquellos orientadores de los 

posibles aprendizajes. 

Las culturas organizativas condicionan el aprendizaje operando 

directamente sobre la informacion y su tratamiento. 

Las organizaciones son instituciones capaces de crear sus propias 

instituciones, confieren identidad, orientan la atencion, recuerdan y olvidan, 

clasifican y conforman nuestros pensamientos. Como todas las instituciones, su 

mayor logro es hacer que su rol pase inadvertido. 

AI construir un lenguaje, categorizar a la gente, las ideas y las cosas en 

funcion de su peculiar transforrnacion de la realidad, las organizaciones 

condicionan procesos cognitivos basicos de sus miembros. 

EI hecho de que la construccion del pensamiento sea un hecho social, y 

consecuentemente organizacional, no significa necesariamente falta de 
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racionalidad. 

Es un proceso de construcci6n colectiva, de interacci6n entre los modelos 

individuales de aprendizaje y el mundo de la conducta organizacional. 

3- EI factor ambiental: el contexto vel aprendizaje 

Las organizaciones que sean capaces de subsistir, deben ser capaces de 

responder a las demandas del medio ambiente, 10 cual les exige ciertas 

estrategias, ciertos objetivos, cierta estructura y tarnbien alguna forma futura que 

implique valores y actitudes II adecuadas" a ese contexto. 

Para que una organizaci6n subsista debe encontrar un nicho dentro del 

cual obtenga recursos. 

En esto no todo es habilidad de los miembros. Cuando un nicho es 

pr6spero, una organizaci6n puede sobrevivir aun a costa de rnarqenes 

relativamente altos de ineficiencia. Recfprocamente, cuando se hace dificil seguir 

con cierto tipo de producci6n 0 servicio por falta de recursos, pueden morir 

organizaciones relativamente efectivas. 

Desde el punta de vista del aprendizaje en las organizaciones: 10 que la 

gente aprende en un contexte organizativo no s610 tiene que ver con la estructura 

y la cultura de la organizaci6n sino tarnbien con la ubicaci6n de esa organizaci6n 

en la sociedad y los mecanismos sociales de selecci6n de organizaciones. 

En contextos relativamente quietos, la gente s610 tiene que aprender como 

hacer mejor 10 que hace. En contextos turbulentos, donde la competencia por 
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recursos es muy alta y los criterios de asiqnacion muy cambiantes, una 

orqanizacion que aspire a subsistir debe estar preparada para modificarse a sl 

misma desde sus propias energlas. 

La experiencia en marcos organizativos, tiende a reproducir las formas 

predominantes en esa orqanizacion. En contextos relativamente benevolos, 

aprender de la experiencia es valioso. Cuando una orqanizacion depende de 

recursos en vias de extincion, aprender de la experiencia perpetua el error. 

LA EDUCACION COMO VARIABLE DE COMPETITIVIDAD 

En la actualidad serla dificil encontrar a alguien que no considerara la 

importancia de la educacion tanto para el desarrollo humane, como para la 

competencia en el aspecto economico de un pais 0 region. 

Las empresas deben competir internacionalmente y en este sentido e! 

Estado deberia asegurar una eoucacion basica a sus ciudadanos y las Empresas 

invertir en capacitacion para estar a la altura de los nuevos requerimientos. 

En la relacion educacion - empresa y educacion - sociedad se estan 

produciendo cambios significativos. Siguiendo a Drucker se pueden identificar: el 

aprendizaje es un proceso vitalicio y no termina con la qraouacion, en realidad es 
, 

donde empieza. Esto impacta tanto en la universidad como en las empresas. 

Las computadoras producen cambios en la instrurnentacion de la 

educacion. Las empresas requieren trabajadores capaces de relacionar sus 

conocimientos y de innovar. 
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La tendencia es que la tecnologfa de la informacion no solo influira en la 

informacion que se usa, sino que sera el eje de las organizaciones de las 

Empresas. 

En un sentido mas general, se entiende por capacitacion todo aprendizaje 

de conocimientos teoricos 0 practices y actitudes, organizados para capacitar a 

los individuos con miras a la realizacion de actividades productivas, 0 para 

cambiar su comportamiento laboral. 

Por consiguiente, puede referirse a quienes aprenden por primera vez en su 

vida y a los que han trabajado siempre, abarca las tareas escolares y las 

extraescolares, as! como la forrnacion profesional, tecnica, de empresa, de 

gestion, social y para otras calificaciones utiles, ni siquiera hace falta Ilamaria 

capacitacion como es el caso de la extension 0 divulqacion agraria 0 el de los 

servicios de asesoramiento de empresas. 

LA CAPACITACION EN LAS EMPRESAS 

Hoy mas que nunca el factor humane juega un papel en funcion de ventaja 

(0 desventaja competitiva). EI contexte donde operan las organizaciones es 

cambiante y tarnbien las situaciones internas, hacen necesario vincular las 

pollticas de recursos humanos y la capacitacion, 

Todo servicio de capacitacion interna, constituye un sistema al servicio de 

la orqanizacion y a las personas que la conforman. En todos los niveles el publico 

al que va dirigido necesita encontrar respuestas a sus necesidades de formacion, 

a sus intereses y motivaciones. 

-46



Se podrian agrupar las politicas de capacitaci6n en: 

- Aquellas centradas en el desarrollo de las personas .
 

- Aquellas centradas en requerimientos operativos en la tarea (actual 0 futuro)
 

- Aquellas que integran las necesidades que surgen desde la organizaci6n y la
 

de las personas. 

En todos los casos se espera producir un resultado. 

Situaci6n Estrategia • Situaci6n futura deseada 
actual de capacitaci6n 

Un plan de capacitaci6n debe ser coherente con los otros sistemas y 

polfticas de la organizaci6n. Generalmente necesita ser complementada con otras 

estrategias para producir los resultados buscados. Puede ser evaluado en funci6n 

del aprendizaje producido y del impacto en el trabajo cotidiano. 

Los riesgos existentes: 

Expectativas desmedidas: en tanto la capacitaci6n no 10 logra todo y menos
 

aun si actua sola.
 

Capacitar para no tomar otras acciones correctivas.
 

La capacitaci6n es parte de la estrategia de la empresa y de la gesti6n del 

cambio. EI cambio organizativo ocurre en los niveles individuales, 

organizacionales, y sociales. Altera radicalmente las labores y responsabilidades 

de los miembros de la organizaci6n . EI impacto resultante afecta a las relaciones 
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tanto formales como informales del personal, asi como sus relaciones particulares 

y actitudes hacia la organizaci6n. Tambien la falta de atenci6n hacia la integraci6n 

de la nueva tecnologfa en el lugar de trabajo ha provocado problemas en la 

productividad y de personal infrautilizado. EI impacto del cambio se ha sofisticado 

yel nurnero de variables ha aumentado. 

La gesti6n del cambio supone un proceso que debe ser gestionado donde 

se puede incursionar eficazmente dentro de las organizaciones cubriendo con 

ayuda de la formaci6n los "gaps" ( espacios en blanco 0 lagunas) entre 10 que 

tenemos y deseamos a nivel de comportamiento. 

Existen distintas resistencias al cambio, en cuanto a que: 

Lo desconocido produce temor y resistencia. 

Desconocer la raz6n del cambio 

EI cambio tarnbien puede provocar una disminuci6n de beneficios 0 una 

perdida 

Para disminuir la resistencia al cambio es favorable la participaci6n de los 

miembros de la organizaci6n en la planeaci6n de los cambios. La comunicaci6n 

acerca de los cambios propuestos tambien ayuda a clarificar las razones 0 los 

efectos de los cambios. 

Las tendencias que se visualizan en materia de formaci6n :
 

La formaci6n se convierte en un proceso continuo y cotidiano
 

Se reconoce la heterogeneidad en los grupos de personas a recibir formaci6n,
 

y por tanto el trato diferenciado que se requiere.
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Mayor autonornia del que aprende 

La experiencia del trabajador reline una variedad de situaciones, y matices tan 

grande dificiles de reproducir a la hora de aprender. 

Los puestos de traba]o son cada vez mas dinamicos por 10 que exige personas 

que se puedan acomodar a esa flexibilidad. La formaci6n debe hacer frente a 

ese fuerte ritmo de trabajo. 

La efectividad de la formaci6n se mide en el rendimiento de las personas y no 

en la satisfacci6n que proporcione al trabajador el proceso de aprendizaje. 

EI conocimiento de una organizaci6n es la suma de sus competencias, y 

constituye una ventaja estable. La formaci6n es una herramienta para lograr esas 

ventajas. 

Para que la formaci6n tenga un caracter instrumental, se debe sustentar en 

un modele de realizaci6n basado en el contexto, las habilidades, y la motivaci6n. 

La formaci6n 0 capacitaci6n no se resuelve solo dando cursos. 

La ingenieria de la capacitaci6n supone generar las competencias 

necesarias perc tarnbien influir en el contexte donde se pondran en practica los 

conocimientos adquiridos. 

Se deben considerar los siguientes puntos: 

Claridad sobre el modele de recursos humanos que se necesita en la 

organizaci6n. 

Analizar las capacidades requeridas en relaci6n a la calidad y productividad 

requeridas. 

Conocer las habilidades y conocimientos de la gente. 

Identificar los gaps que se producen y analizar si se pueden reducir mediante 
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formacion. 

Definir planes de formacion, en funcion a los diferentes grupos de 

protagonistas, intentando mejorar la inversion. 

Seleccionar la estrategia en base a contenidos y costos. 

Implicar a los protagonistas, desde el inicio. 

Generar un estilo de qestion donde la forrnacion sea una pieza clave. 

Hacer un seguimiento de la eficiencia, identificando oportunidades de mejorar. 

NECESIDADES DE CAPACITACION 

Dentro de las necesidades de la orqanizacion, las relacionadas con las 

operaciones y el trabajo en sf se pueden determinar a partir de las descripciones 

de puestos y de los estanoares de desempeiio 

Los procesos de cambio en los Recursos Humanos para una situacion 

deseada comprende : 

a) Seleccion: es el proceso mutuo mediante el cual el individuo y la orqanizacion 

se ajustan para constituir la relacicn de trabajo. 

b) Actuacion: es la contnbuclon que tanto los individuos como los sistemas hacen 

para el cumplimiento de los objetivos de una orqanizacion 

c) Valoracion: es el proceso de feedback de evaluacion y mejorfa de la actuacion 

del individuo y del sistema. 

d)	 Sistema de compensacion: son todas las formas de pago financiero y no 

financiero a los individuos, a los equipos, y al sistema por sus contribuciones 

como parte de la relacion de empleo. 

e)	 Desarrollo: es el proceso continuo de actividades planificadas y estructuradas 

designadas para mejorar la actuacton individual, de equipo y de la 
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organizaci6n. 

f)	 Desarrollo de una Organizaci6n: es el proceso de cambio en todos los 

sistemas disefiados para incrementar la efectividad, la eficiencia y la mejora de 

una orqaruzacion y el bienestar de sus miembros mediante intervenciones 

planificadas. 

g) La Carrera Profesional: es el proceso por el que los individuos progresan a 

traves de una serie de etapas relacionadas con el trabajo, cada una de los 

cuales se caracteriza por un conjunto de temas, tareas y principios 

relativamente unicos. 

Estos procesos son el resultado de la implementaci6n de estrategias 

empresariales y de cambios en los paradigmas aplicados dentro y a traves de las 

organizaciones. 

Los cambios en el paradigma de un enfoque tradicional centrado en el 

individuo, supone cambios en el proceso de selecci6n, evaluaci6n, compensaci6n, 

etc. 

EI nuevo enfoque ofrece alternativas a los gerentes de Recursos Humanos, 

basados en los sistemas y en actuaci6n del equipo directivo, combinadas con 

trabajos y actuaciones individuales. 

EI enfoque tradicional ignora el impacto de los sistemas a la actuacion 

individual y refleja un punta de vista reduccionista de los gerentes que asume que 

las actuaciones individuales agregadas aseguran la actuaci6n global del sistema. 
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I Emleo Actual Empleo siguientet-_--, .---f EI futuro I

• • Nueva competencia 
requerido 

competencia competenciaDesemperio 
requerida por los 

cambios tecnol6gi
cos y metodol6gicos 

actual requerida 

La brecha: necesidades 
identificadas mediante 
evaluaci6n de desemperio 

- -
La brecha: necesidades 
identificadas mediante 

evaluaci6n del potencial 
" 

,r " 
Necesidades 
individuales de 
capacitaci6n V 

Necesidades adicionales 
detectadas por la alta 
direccion. 

+ 
Plan de capacitaci6n 

de la empresa 

Entrenamiento 
en el trabaio 

-... I ... ... 
Entrenamiento interne 

v externo. 

Evaluaci6n Desarrollo Organizacional 

EI conocimiento es un proceso. EI individuo aprende y el aprendizaje que 

en su conjunto es 10 que lIamamos conocimiento va rnodificando su 

comportamiento, su conducta. Toda capacitaci6n lIeva implfcita una aceptacon 

motivada. La motivaci6n se puede referenciar en 10 econ6mico, en el 

conocimiento, y en 10 espiritual 0 humano. 
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CAPITULO 3
 
RECAPITULACI0 N
 



RECAPITULACION 

EI Trabajo Social en la busqueda de protagonismo, deben ampliarse los 

criterios de analisis de la realidad, afrontar las exigencias de torrnacion. rever el 

rol y no acompaiiar la vertiginosa caida de las instituciones. 

EI modele imperante en el mundo al cual adhirio la republica Argentina 

provoca la exclusion de miles de seres humanos y el aumento creciente de la 

pobreza en proporciones ineditas en este siglo colocando a la humanidad frente 

al desaffo del ario 2000 en un camino de profunda crisis econornica, politica y 

social de no mediar en el corto y mediano plazo programas y acciones que tengan 

como eje sustantivo el desarrollo humano. 

EI Trabajo Social no se reduce al traslado de modelos exitosos en el campo 

profesional, sino que debe desarrollar una lucha conjunta contra la pobreza, 

articulando areas, buscando nuevas formas de abordaje de la realidad, mejorando 

el nivel de eficiencia en el uso de los recursos, planificando y evaluando. 

EI Trabajo Social no es una propuesta neutra, se enlaza con las cosas de 

la vida cotidiana. 

EI modelo econornico capitalista vigente en la actualidad en la rnayoria de 

los paises Latinoamericanos y el caribe en contraposicion a las manifestaciones 

de exito de las clases dominantes, concluye en una realidad donde los paises son 

mas ricos y su poblacion cada vez mas pobre. 

La fragilidad de los sistemas dernocraticos se sustenta en la imposibilidad 
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de imaginar una democracia superada, cuando grandes sectores sociales son 

excluidos de la economia y de la sociedad. 

Ante esta grave situaci6n es urgente modernizar y hacer mas fuertes los 

procesos de ejecuci6n de las polfticas y programas sociales. En la Argentina las 

experiencias de gesti6n participativa son aisladas con una cobertura limitada, a 

corto y mediano plazo, a veces an6nimas y a cargo de organizaciones no 

gubernamentales, por otro lade los programas de educaci6n popular no son una 

realidad en nuestro pals. 

Las polfticas sociales en los ultimos aries son de neto corte asistencialista, 

con recursos limitados y una estrategia de focalizaci6n (poblaci6n de riesgo) pero 

al mismo tiempo crece aceleradamente la desocupaci6n y la pobreza en 

dimensiones impredecibles. 

EI Trabajo Social si bien no va a resolver los problemas estructurales, que 

dependen mas del modele de producci6n y de las relaciones internacionales, debe 

ser tomado como un instrumento efectivo para una polftica social agresiva, 

protectora de los mas debiles y para un modele de desarrollo productivo orientado 

hacia el desarrollo humano. Es decir que esto no sea una simple adecuaci6n del 

trabajo social empresarial, al perfil ideol6gico propio de - por ejemplo - las 

tendencias puramente eticientistas. 

EI gerenciamiento tomado de otros campos como el management privado 

comienza a exhibir demasiadas grietas, dado que la cantidad de variables 

intervinientes en el campo social torna ineficaz una planificaci6n rigida y requiere 

una capacidad de negociacion permanente y con la incorporaci6n de multiples 

actores. 
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Las busquedas que los trabajadores sociales estan lIevando adelante a fin 

de encontrar explicaciones a las preguntas y orientaciones a las dudas necesitan 

un espacio que debe ser compartido. 

Pero efectivamente 10 que desvela es la falta de certeza en los propios 

valores. En muchas ocasiones se descree de la propia condicion atribuyendo a la 

buena voluntad 0 al sentido cornun los grandes 0 pequeiios logros de todos los 

dlas. Deben empezar hoy mismo a afrontarse los desaffos que actualizara el 

proximo siglo. 

Existen modificaciones en la estructura social, como la desapericion del 

obrero como actor qenerico de la historia y el debilitamiento de las organizaciones 

sindicales en las luchas sociales. Son transformaciones en el mundo del trabajo 

que se acrecientan dia a dia y ello implica destruccion y creacion de empleos, 

desaparicion y emergencia de nuevos perfiles profesionales, descalificaciones y 

necesidad de nuevas calificaciones, importancia creciente de la produccion no 

material, nuevas organizaciones y gestiones del trabajo, nuevas relaciones entre 

la produccion, la investiqacion y la tormacion. 

Y en el centro de este intrincado proceso esta el hombre, como eje 

fundamental de todo desarrollo, jugando como dice Utria el triple papel de sujeto, 

objeto y agente de cambio. EI constituye el motor, la enerqla creadora, el eje en 

tome al cual se producen las transformaciones, son los que transforman los 

recursos naturales economicos y el trabajo del hombre en bienes y servicios. 

Muchas organizaciones, grupos e individuos estan en la situacion en su 

actual puesto de trabajo, en que han sido arrasados por reestructuraciones, 

redefiniciones, reducciones de la dimension de la empresa y un conjunto de 
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medidas de reducci6n de costos causadas por mareas econ6micas globales y 

tienen la urgente necesidad de revitalizar su compromiso para desarrollar una 

actuaci6n colaboradora. 

La gente de hoy tiene el agridulce sentimientos de estar juntos en esto y 

consecuentemente de sobrevivir a perecer juntos. 

Los terminos gesti6n de calidad total, mejora continua de la calidad y 

reingenieria son temas actuales. l.Porque no descubrir de que tratan, su 

significado explfcito e implicito y como pueden repercutir en la gesti6n de los 

recursos humanos? 

EI cambio puede contemplarse mas como una oportunidad que como una 

amenaza y los principios y practices de una calidad pueden ayudar a esta 

transformaci6n. Se puede estar interesado en las subespecialidades de la gesti6n 

de los recursos humanos relacionadas con la selecci6n del personal, la 

contrataci6n, la asignaci6n de puestos de trabajo, la formaci6n y e! desarrollo la 

remuneraci6n y los beneficios, 0 en las relaciones laborales y la seguridad . Pero 

es necesario direccionar, estas areas hacia una globalidad coherente con los 

objetivos del Trabajo Social como profesi6n. Debe alejarse la tentaci6n de una 

pura y simple mimesis del Trabajo Social como por ejemplo con la Calidad Total 0 

sus supuestos politicos e ideol6gicos. 

Hay que pensar en las alternativas que nos presentan los recursos 

humanos y preparar a las organizaciones, grupos de trabajo y a los individuos 

para la supervivencia y el desarrollo f, It. ,rl"\ olobal cada on I In ontl"\rnl"\ \107 "",6c:.'11"" 1,-,,"'-'" V V. I '-"I I "' •• ,,"". II"" ~I"""" • """""'" \",01 • ""..... I •• ..,._ 

competitivo pero sin aceptar tal competitividad como mera imposici6n de la 

supervivencia del mas apto. 
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En la Empresa privada es necesario definir el objeto de intervenci6n 

transforrnandolo para el trabajo social, sin negar la realidad pero tampoco 

aceptandolo como una determinaci6n. 

"Como trabajadores deberemos evitar ser atraldos por el 
campo gravitacional de los grupos que ostentan un poder 

que tiende a sustituir valores y bienes culturales genuinos de 

los grupos de operarios de la empresa en pro de modelos 

societales de dudosa viabilidad en nuestra realidad." 

1 Marc6n Osvaldo A. EI Trabajo Social en la Empresa de Capital Privado. Universidad Nacional 
del Litoral - Fundaci6n Banco Bica. Pag. 95. 
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LA UNIDAD HUMANA:
 

Proceso de Personalizaci6n
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EI individuo se reconoce como tal en su relaci6n con otros, esa relaci6n 0 

interacci6n condicionan su personalidad. En esta relaci6n el lenguaje y la 

comunicaci6n juegan un papel esencial en cuanto afectan el tipo de conocimiento 

social que las personas adquieren sobre ellos mismos y los otros (las personas 

tienen conocimientos sociales que varian en el grado en que sean 

representaciones de si rnisrnos, de los otros y sus conductas) y a su vez, el 

conocimiento social afecta la forma en que se comunican las personas y (en 

definitiva) aporta a la canstituci6n del orden social. 

La naturaleza social del conocimiento que surge de la actividad concreta del 

hombre sobre el medio y sus relaciones con otros hombres, se trata de un 

fen6meno condicionado social e hist6ricamente. 

De 10 que hasta ahora se canoce, parece que en los primeros estadios, 

pensamiento y lenguaje son relativamente independientes. Esta independencia 

finaliza en posteriores estadios de desarrollo donde el lenguaje y pensamiento 

lIegan a formar parte de una compleja amalgama. 

La canciencia del hombre se desarrolla en proceso del pensamiento, en las 

decisiones y en los actos. 

Se supone que un trabajador tienen una mayor productividad si sus 

relaciones: 
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* Hay una satisfacci6n razonable 

de necesidades basicas de su • Personales 

familia.• Familiares Son satisfactorias sf 

• De Trabajo 0 * Hay conciencia del valor de su 

yen la funci6n en la organizaci6n que 

comunidad trabaja, 

Pero para que esto ocurra debe existir una actuaci6n de cada uno de los 

individuos que componen esa organizaci6n de trabajo y que podriarnos 

numerarlas: 

1 - La actuaci6n individual: implementaci6n diaria del perfeccionamiento y 

modificaci6n de las tareas personales y de las actividades relacionadas con el 

alcance de la responsabilidad de los propios empleados. 

A - cumplimiento cotidiano de tareas y en el nivel de actuaci6n , el respeto a 

los dernas se alimenta 0 modifica cada dla en la planificaci6n y gesti6n de la 

actuaci6n del trabajo individual. 

B - la calidad es personal, son las elecciones individuales que la gente 

realiza cada dia mientras esta trabajando, las que influyen decisivamente en los 

resultados que ellos mismos crean. 

2 - EI respeto por los demas: es la vision positiva de nosotros mismos y de los 

demas como personas que siembran el compromiso personal para la actuacion de 

un mejor vivir. 
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Esto tiene que ver con el modele como nos tratamos a nosotros mismos y a 

los dernas normalmente, como nos vemos a nosotros mismos con relacion a los 

dernas y como vemos el valor que cada persona aporta a cada relacion 

Aquellas personas que en el trabajo respetan a los dernas pero no se 

respetan asi mismos son incapaces de relacionarse de un modo colectivo, 

interdependiente, porque infravaloran su propia estima, no exponen sus propias 

opiniones, y esperan la aprobacion de sus propuestas por los dernas (por ejemplo 

existen empleados que permiten que los cernas abusen verbalmente de ellos sin 

establecer lirnites que protejan el respeto a sus opiniones) 

Aquellas personas que solo se respetan a sf mismas perc no alientan a los 

comparieros de trabajo y no son capaces de aprender de los dernas 0 generar 

trabajo en equipo (por ejemplo empleados que no piden informacion 0 que ignoran 

la interaccion de empleados que conocen bien su trabajo) 

Algunas personas solo sienten 0 muestran admiracion por aquellos que 

tienen un rango 0 posicion superior en las organizaciones y tratan a los 

comparieros y/o a sus inferiores con desprecio 0 rechazo. 

Toda empresa requiere respeto por todos los miembros de la orqanizacion. 

independientemente de su cargo, porque cada persona esta recibiendo 

continuamente autoridad para mejorar la efectividad de la orqanizacion. 

Algunas personas profesan respeto por los cernas perc su ccnducta indica 

que siempre esperan que los dernas cedan a sus juicios: normalmente se imponen 

en las conversaciones de los dernas y en los prccesos de tcrna de cecisiones. 

Este azar entre el respeto retorico por los dernas y la realidad es exactamente !o 
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que se elimina 0 reduce sustancialmente en las organizaciones. EI sistema no 

puede mejorar sin una integridad y respeto sinceros. 

EI respeto a los dernas y la tolerancia social son particularmente 

importantes en la valoraci6n de la diversidad y en la integraci6n laboral del mundo 

actual. 

La discriminaci6n laboral no solamente es ilegal, sino que adernas viola los 

principios en los que se apoya el respeto por los individuos, en la planificaci6n de 

la actuaci6n (Ia planificaci6n de la actuaci6n es el proceso que concede a todos 

los empleados 10 necesario para implementar mejora continua en los procesos y 

sistemas precedentes mediante la realizaci6n de tareas y actividades a nivel 

individual). 

EI trato laboral irrespetuoso es moralmente ofensivo y reduce la efectividad 

agregada de una organizaci6n, levantando barreras al acceso igualitario 0 la 

informaci6n y a la formaci6n y hace olvidar el igual reconocimiento por las 

contribuciones al exito de la organizaci6n. 

Por otra parte, aquellos que se respetan a sf mismos y a los dernas, esten 0 

no en una clase protegida, estan mas predispuestos a apreciar el exito de los 

dernas y a emularlos en lugar de mostrar resentimientos hacia ellos (por ejemplo 

cuando un compariero de trabajo consigue algo, del trabajador respetuoso 

reconoce y celebra su triunfo, se inspira en el ejemplo de su compariero para 

hacer honor a sus propios talentos y hacer 10 mejor que saben, en lugar de 

demostrar favoritismos, sentir celos 0 envidia). 
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Es aquf donde es necesario analizar sobre 10 que el Trabajo Social deberfa 

estar haciendo, 0 sobre 10 que se espera que se haga. 

Ouizas en las instituciones existen objetivos c1aros y surge una tendencia a 

enumerar actividades concretas en vez de enunciar objetivos que motivan esas 

actividades, como por ejemplo: 

• Mejoramiento progresivo de las condiciones de vida de la gente. 

• Aprovechamiento de recursos humanos 

• Orientaci6n del ser humane al cambio y a la adaptaci6n 

• Creaci6n de recursos comunitarios para los fines de desarrollo 

• Creaci6n de estructuras para el funcionamiento de otros servicios organizados. 

Lo cual serfa un enfoque para ayudar a que una organizaci6n avance 

significativamente en los procesos de cambio de la empresa. Las ultirnas teorfas 

de la Administraci6n ven necesario considerar aquellos elementos que hacen a la 

integraci6n de las personas al sistema - empresa, en tanto esto repercute en el 

mejoramiento de la calidad . 

En nuestro pais cada empresa establece su Trabajo Social, con arreglo a 

sus propias normas. 

Desde al Trabajo Social, el proceso socio-educativo tenderfa a traves de 

diferentes acciones, a lograr una superaci6n en los niveles de conciencia de los 

trabajadores, para su desarrollo humane integral. Este proceso de superaci6n 0 

cambio proyectado desde la empresa se traslacara a otros ambitos donde esta 

persona participa, (por ejemplo, la familia, el barrio, etc.) en tanto no estaremos 
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incidiendo en una parte de la vida de las personas, sino en esta como unidad 

humana. 

La posibilidad de superar el mero predominio de la realizaci6n del sujeto 

como "Individuo" eficiente, hacia la realizaci6n del sujeto como "Persona" eficiente 

abre un camino al objeto de intervenci6n del Trabajo Social. Un sujeto que se 

personaliza es un sujeto que produce eficientemente perc que reproduce en el 

nivel simb6lico, formas de solidaridad, de pertenencia, de compromiso, etc. Que 

superan los condicionamientos del economicismo capitalista. He aqui uno de los 

elementos fundamentales del objeto de intervenci6n del Trabajo Social. 
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LA UNIDAD SOCIAL 

(, Una Organizaci6n Empresarial 0 una 

Comunidad? 
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Una empresa es, ante todo, una comunidad de pensamientos. Cuando 

varias personas se reunen para construir un proyecto, forman una empresa. 

La celula familiar es la primera de las empresas, en el sentido de 

"emprendimiento". Pero mas alia de elias, las empresas son multiples: 

•	 Un Club deportivo 

•	 Una Municipalidad 

•	 Una Asociaci6n Musical 

•	 Un Centro de reflexi6n 

•	 Una Iglesia 

•	 Una Sociedad de Producci6n, son entre otras, empresas regidas con sus 

c6digos, sus modos, en el marco de su propia identidad. 

Como conceptos opuestos a pobreza, alineaci6n y anomia se pueden situar 

los de nivel de vida, existencia, que apunta a potenciaci6n de auto-actuaci6n y 

afecto y que refiere a las nociones de solidaridad y pertenencia. 

Si hablamos de una comunidad en la empresa estaremos haciendo 

referencia a estos tres ultirnos puntos, fundamentalmente al de solidaridad y 

pertenencia. 

Una empresa se construye, se modifica, evolucionando. Tienen en cuenta 

la 16gica de los tiempos. Se adapta a su contorno. Genera y asume sus propias 

mutaciones. 

La comunidad de la empresa puede tarnbien observarse desde la teorla de 
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sistemas, Luhmann, sostiene que las sociedades modernas se caracterizan per la 

coexistencia de sub-sistemas sociales que son funcionalmente diferenciados. 

EI objeto de nuestro trabajo es la empresa econ6mica. La empresa 

comunica porque nunca esta sola pertenece a un conjunto, ninguno de cuyos 

elementos puede ignorarse, y donde cada elemento, cada eslab6n, debe estar en 

comunicacion con los otros. 

Los seres humanos, personas individuales concretas, toman parte en todos 

los sistemas sociales y la sociedad no se compone de seres humanos, sino de la 

comunicaci6n entre seres humanos. 

Incluye factores asociados con las caracterfsticas formales e infermales de 

la "personalidad" de la organizaci6n. 

1) normas de la organizaci6n, responsabilidad de cada puesto de trabajo, 

relaciones socio-psicol6gica esperada. 

2) posici6n y relaciones de poder entre rniernbros individuales y grupos. 

3) el grade en que la organizaci6n laboral es una comunidad laboral. 

EI sistema social es el que tiene mayor impacto en factores tales como 

competencia, cooperaci6n, motivaci6n, creatividad, comportamiento innovador y 

trabajo en equipo. 

En las sociedades modernas nadie esta "fijado" en una funci6n social 

particular sino que participa en varios sub-sistemas que estan diferenciados 

funcionalmente; la ideologfa es la que cohesiona al conjunto del sistema social. 
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La relaci6n de un sub-sistema con la totalidad esta determinada por una 

"funci6n" especffica, mientras las relaciones con los otros sub-sistemas pueden 

designarse como "rendimiento". 

La capacidad para representar a la totalidad del sistema dentro de propio 

sistema, la entera sociedad dentro de la sociedad , es la fuente de legitimaci6n. 

Quien puede representar la totalidad de la sociedad desde adentro de la sociedad 

esta legitimado en el poder. 

Offe, dice que la inclusi6n/exclusi6n en los distintos sistemas depende del 

poder de intercambio de cada individuo. 

Los sistemas sociales pueden afirmarse en un ambiente hipercomplejo, par 

virtud de alteraciones ya sea en los elementos sisternicos 0 en los objetivos 0 

valoraciones, 0 ambos. La misma modificaci6n sisternica puede concebirse como 

proceso de aprendizaje y cambio 0 como proceso de disoluci6n y colapso del 

sistema. 

Es necesario distinguir crisis de integraci6n sisterruca y crisis de integraci6n 

social de un sistema de sociedad. Desde el punta de vista de la integraci6n 

sistemica. los sistemas sociales son considerados desde el anqulo de su 

capacidad para mantener sus Ifmites y la continuidad de su existencia controlando 

la complejidad de un ambiente inestable. Aquf, los sistemas sociales son 

cbeervacce ccnsiderando sus rendimientos y los procesos de autogobierno 

especfficos de un sistema autocorreguido. 

EI concepto de integraci6n social, por su parte, refiere a aquellos sistemas 

institucionales en donde se socializan sujetos hablantes y actuantes, a los 
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fundamentos consensuales 0 estructuras normativas, en este caso, la crisis asume 

la forma de desintegraci6n de las instituciones sociales. 

Las crisis de integraci6n sistemica emerge como resultado del deficit de 

racionalidad de los arreglos institucionales, la crisis de integraci6n social devienen 

de deficit de legitimaci6n de dichas instituciones. 

EI resultado final depende del rango de tolerancia establecido por los 

principios de organizaciones de un determinado sistema social. 

Esta perspectiva nos permite un abordaje de la trama que conforma la 

sociedad, como totalidad y ubica la comunidad de la empresa en esta relaci6n 

entre subsistemas sociales. 

Como Trabajadores Sociales nos permite ubicar las limitaciones existentes 

en la intervenci6n, en tanto las conductas estan moldeadas complementariamente 

con el complejo de conductas propiciadas por el sistema social imperante. 

"Tal como explica Giddens, cada acci6n individual tiene un 

lugar en un contexte institucional establecido y afianzado a 10 

largo del tiempo, 10 cual determina las caracteristicas de 

proceso de reproducci6n social para cada una y para el 

conjunto del sistema" 

AI considerar a la empresa como comunidad estamos haciendo referencia a 

una valorizaci6n de los intereses grupales por encima del individual. Es decir a 

Lo Vuolo Ruben, Citado en la Catedra. Polfticas y Tecnologias Sociales. Santiago del Estero 
U.N.S.E. Facultad de Humanidades. 1997. p. 106 
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una Comun-Union de intereses, a una comunidad de intereses; esto afecta un 

aspecto ideoloqtco social como 10 es la relacion entre los poseedores del capital y 

los poseedores del trabajo. 

EI avance hacia relaciones mas solidarias, supera las formas de 

conformismo 0 dornesticacion individual y grupal para lograr una progresiva 

hurnanizacion de los roles que cada parte cumple en la empresa. Promete 

ensayos, nuevas formas de reiacion entre dichos polos de la contradiccion: el 

capital y el trabajo. 

Acentuacion de la colaboracion, la apertura a los dernas, la mteraccion y la 

capacidad de crecer solidariamente, en vinculacion estrecha con las dernas 

relaciones humanas. 

EI Trabajador Social desde esta perspectiva asume un rol de promotor de 

estos valores solidarios en muchos casos ya instaurados en la cultura de los 

trabajadores. 

Esencialmente es un rol socia educativo, en cuanto a alcanzar nuevos y 

superiores niveles de conciencia. La comunidad de intereses, en cuanto fin de la 

orqanizacion y personalizacion en cuanto proceso en cada sujeto, constitutria la 

clave conceptual para la constitucion de un rol genuinamente de trabajo social en 

el sene de un campo privado. 
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LA CULTURA EN LA EMPRESA
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Siguiendo a Canclini, cuando hablamos de cultura nos referimos a un 

proceso de producci6n. No pensamos que la cultura sea un conjunto de ideas, de 

imaqenes, de representaciones de la producci6n social , sino que la cultura misma 

implica un proceso de producci6n. 

Cuando nos referimos a cultura, estamos hablando de la producci6n de 

fen6menos que contribuyen, mediante la representaci6n 0 reelaboraci6n simb61ica 

de las estructuras materiales, a comprender, reproducir 0 transformar el sistema 

social. 

La palabra cultura puede aplicarse a una unidad social de cualquier tamario, 

civilizaci6n, pais , grupo etnico. ocupaci6n, comunidad , aSI como a cualquier 

organizaci6n 0 grupo. La cultura se puede contemplar a tres niveles: 

• Creaciones e instrumentos (tecnologla, arte, modelos de conducta visible y 

audibles) . 

• Valores (adherirse a reivindicaciones normativas verificables tanto en el 

entorno fisico como en el consenso nacional) . 

•	 Suposiciones (16gicas, creencias preconcebidas sobre la naturaleza de la 

realidad, seres humanos, actividades humanas y relaci6n humana con el 

entorno) . 

Un modelo de suposioones basicas, inventadas, descubiertas 0 

desarrolladas por un determinado grupo a medida que aprende a solucionar sus 

problemas de adaptaci6n externa e integraci6n interna que ha funcionado 

suficientemente bien como para considerarse valido y por otro lado, que ha sido 

dado a conocer a los nuevos miembros como el modo correcto de percibir, pensar 
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y sentir con relaci6n a los problemas. 

Le estamos reconociendo a la cultura una funci6n de comprensi6n , de 

conocimiento del sistema social, la estarnos considerando como un lugar donde se 

representan los sujetos 10 que sucede en la sociedad, y tarnbien como instrumento 

para la reproducci6n del sistema social. 

Entonces, si los sujetos no interiorizan, a traves de un sistema de habitos , 

de disposiciones, de esquemas de percepci6n, comprensi6n y acci6n, el orden 

social, este no puede reproducirse solo a traves de la mera objetividad. Necesita 

reproducirse tarnbien en la interioridad de los sujetos. Esta dimensi6n simb6lica, 

objetiva y subjetiva a la vez, es nuclear dentro de la cultura. 

Pero los sujetos, a traves de la cultura, no solo comprenden, conocen y 

reproducen el sistema social, tarnbien elaboran alternativamente, es decir, buscan 

su transformaci6n. 

Con este concepto se abarca bajo el nombre de cultura todas aquellas 

practicas e instituciones dedicadas a la administraci6n, renovaci6n y 

reestructuraci6n del sentido en una sociedad. 

Con relaci6n a como se interiorizan las estructuras sociales, Bourdieu, en la 

teorfa de habitus, sostiene que si hay homologia entre el orden social y las 

practicas de los sujetos, es porque esas acciones ideol6gicas, esas 

determinaciones sociales, se insertan, mas que en la conciencia, entendida 

intelectualmente como conjunto de ideas, en sistemas de habitos, constituidos en 

su mayoria desde la infancia. 
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La accion ideoloqica mas decisiva para constituir el poder sirnbolico no se 

efectua en la lucha por las ideas, sino en esas relaciones de sentido, no 

conscientes en gran parte, que se organizan en el habitus y que solo podemos 

conocer a traves de este. 

Bourdier, denomina habitus a un conjunto de sistemas de disposiciones, de 

esquemas basicos de percepcion, pensamiento y accion. EI habitus programa el 

consumo de los individuos y las clases, aquello que van a sentir como necesario. 

Es en la estructuraci6n de la vida cotidiana donde se arraiga la hegemonfa. No 

tanto en un conjunto de ideas alineadas sobre la dependencia 0 de la inferioridad 

de los sectores populares, sino como una interiorizaci6n muda de la desigualdad 

social, bajo la forma de disposiciones inconscientes, inscriptas en el propio cuerpo, 

en el modo de actuar, en el ordenamiento del tiempo y del espacio, en la 

conciencia de los posibles y de 10 inalcanzable. Entre el habitus que uno tiene 

formado desde la infancia y las practicas que realiza, puede haber diferencias. La 

diferencia entre las nuevas condiciones y las condiciones de origen pueden crear 

una distancia entre el habitus y la practica pero en el tipo de desface entre uno y 

otro tarnbien puede ser indicativo del caracter de clase 0 de pertenencia originaria 

a un grupo diferente . 

Garda Canclini plantea que para introducir la disrupcion, es necesario 

plantearlo no como un cambio mental ( que es a 10 que suele tender la mayor 

parte de la accion politica, cambiarnos unas ideas par otras, un modo de concebir 

la sociedad por otro) sino como un cambio de habitus, de los esquemas de 

percepcion, comprension y accion . 

Una accion polltica transformadara , sera ineficaz si solo trata de cambiar 

una concepcion intelectual par otra en las masas. Cornenzara a ser eficaz cuando 
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Ahora bien: 

La clara percepci6n por parte del Trabajadar Social respecto de que funci6n 

cumpie la cultura en una estructura social es 10 que ofrece una brecha 

explotable. Recordando el sentido que tiene en este trabajo la inclusi6n de un 

capitulo dedicado a la "recapitulaci6n" : 

/ 

EI Trabajo Social Empresarial plantea uno de los conflictos mas serios al 

Colectivo. Se trata de ubicar una acci6n transformadora en el seno mismo del 

sistema, en el coraz6n de las relaciones de producci6n del capitalismo, se 

pretende transfarmar el orden establecido estando cotidianamente "cara a cara" 

con los operadores de tal orden, Ges posible tal proyecto profesional? 

La brecha a explotar es la que se pretende delinear con esta recapitulaci6n. 

EI objeto de Intervenci6n a transformar incluye los tres nucleos mencionados en el 

convencimiento de que es posible desarrollar estrategias que conlleven, junto al 

cumplimiento de las tareas exigidas par la empresa, una modificaci6n en el arden 

-76



se plantee como consumen las masas, como beben cotidianamente, como se 

apropian de los bienes, a partir de que estructuras subjetivas, a partir de que 

subjetividad colectiva y cuando nos planteamos entonces, como parte de la acci6n 

politica, el cambio cultural. 

Por supuesto son decisivos para resolverlo el desarrollo de la capacidad 

crltica de las rnasas, y su participaci6n en la praxis. Pero la historia nos dice que 

tambien es un riego de los intelectuales y los Ifderes polfticos revolucionarios, 

porque el mayor entrenamiento y disponibilidad intelectual para la critica no libera 

automaticarnente de la tendencia centripeta y autojustificadora de todo sistema 

cultural. 

Estos conceptos creemos resultan sumamente significativos para entender 

la cultura en la empresa y relacionarlo con el tema "capacitaci6n" en tanto 

decfamos anteriormente que la capacitaci6n en la empresa es parte de la gesti6n 

del cambio. La capacitaci6n conlleva un proceso de aprendizaje y este va 

modificando el comportamiento, conductas de los individuos. Tarnbien podemos 

decir que el cambio en la conducta de un grupo de personas implica un cambio 

objetivo y subjetivo y por tanto tiene incidencia en 10 cultural, 0 sea en el patr6n de 

supuestos. 
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cultural (en el habitus). Y esto es posible porque la historia muestra ejemplos de 

procesos de esta naturaleza pero en sentido inverso. Valdrfa recordar el ejemplo 

del denominado "Fordismo" (principios del Siglo XX) que desde un modo de 

producci6n especifico introdujo cambios que determinaron formas sociales, mucho 

mas alia de la mera cadena de montaje ideada por Henry Ford para su industria 

automotriz. 

Mucho mas facil resultarfa adherir, lisa y lIanamente, a cierta tendencia 

observada dentro del Trabajo Social de repetir metodologias originadas en el 

orden imperante y para su propia reproducci6n. Pero no se trata de entregar una 

profesi6n a la ideologia dominante sino de aceptar el desaflo de la diversificaci6n 

pero sin resignar la posibilidad de luchar por tomar el control de los procesos 

direccionandotos. 
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CAPITULO 4
 
Hacia una intervenci6n posible 



................................................_ , .
 .......
 
. . 

INVESTIGACION
 

DIAGNOSTICA
 

<, 
......................................................-.----_ ..- _._ - -..- .
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ANTECEDENTES 

La empresa en la cual focalizamos la investigaci6n diagn6stica corresponde 

a la Industria Frigorifica, fundada en 1960 por un grupo de empresarios ganaderos 

de la ciudad de Reconquista, ubicada en el departamento Gral. Obligado de la 

Pcia. de Santa Fe. 

Esta empresa en el transcurso de los alios fue ampliando su participaci6n 

en el mercado de la carne, tanto interna como externamente. Con el progresivo 

incremento en la producci6n fue adquiriendo otras plantas y hoy cuenta con cinco 

ubicadas en la Pcia. de Santa Fe y una en la Pcia. de Buenos Aires. 

Hoy es una gran empresa dedicada a la producci6n y comercializaci6n de 

productos alimenticios de base carnica en amplia gama y alto volumen, ha logrado 

consolidar un prestigio que la convierte en una de las empresas mas s61idas de la 

Argentina. 

Supera las exigencias de mercado como la Uni6n Europea, Medio y 

Extremo Oriente, America Latina y los Estados Unidos, convirtiendose en el tercer 

exportador de carnes de la Argentina, lIegando a los distintos mercados con una 

alta gama de especialidades : hamburguesas supercongeladas, salchichas, 

comidas semi-preparadas, carnes envasadas al vacio y una linea completa de 

fiambres. 

Esta empresa planea aumentar sus colocaciones en todos los mercados. 

Para tal fin ha constituido centros de distribuci6n en el pais y en el exterior que 

perrnitiran colocar sus productos directamente en los supermercados y as! obtsner 

mejores marqenes. 
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Esta empresa, como dijimos, se inicia en la ciudad de Reconquista y es 

donde tiene dos de sus plantas de produccion. 

Reconquista, es una ciudad que nace como consecuencia de la Ilegada de 

colonos friulianos y austriacos, crece como centro de servicios de su colonia 

agricola, pero mas tarde asume una funcion industrial. Esta circunstancia Ie 

permite ejercer hoy un importante efecto dinamizador en la region del noreste 

provincial. 

EI crecimiento urbano produjo un desborde en la ocupacion del espacio, 10 

que determine el nacimiento de la conurbacion Reconquista - Avellaneda. 

EI aumento de poblacion del ultimo periodo intercensal supera el 

crecimiento vegetativo, esto evidencia que es receptora de inrniqracion. 

La ciudad cuenta desde 1971 con un parque industrial de 56 hectareas. En 

131 se instalaron empresas diversas: aceites vegetales, resinas sinteticas, alimentos 

balanceados, muebles y viviendas de madera, mosaicos y rnarrnoles, aberturas 

metalicas, hilanderlas de alqodon, etc. 

Adernas, en el conurbano, ya funcionaban otros establecimientos 

industriales; molinos harineros y aceiteros, frigorlficos, desmotadoras de alqodon, 

etc. 

Las vias de cornunicacion; a unos quince kilometres de la ciudad se halla el 

puerto que permite el movimiento de barcazas y la comunicacion con Goya, en la 

provincia de Corrientes. EI traslado vial circula por la ruta N° 11 Y la provincial 
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N° 1, la ruta provincial N° 42 la une con Tostado. Proxima a la ciudad se encuentra 

una base de la Fuerza Aerea Argentina. 

De acuerdo al Censo de 1991 Reconquista cuenta con 53922 habitantes y 

Avellaneda con 17786 . 

La Empresa a la que estamos haciendo referencia, desde el ana 1989 

incorpora a profesionales del Trabajo Social, para la investiqacion e intervencion 

en las problernaticas sociales del Recurso Humano. Es aSI que se elaboran 

programas sociales de respuesta a problernaticas de vivienda, salud, recreacion , y 

otras. 

Esta atencion a las problernaticas sociales cumple un rol importante de 

inteqracion al sistema - empresa, como as! tarnbien ha favorecido en ciertas 

oportunidades a la creacion de lazos solidarios y al aprendizaje de trabajo en 

equipo. 

Estos programas se materializan en respuestas concretas a carencia 0 

necesidades de los trabajadores. 

FORMULACION DEL PROBLEMA 

Por una parte es un problema detectado en la empresa en relacion a la 

distancia entre la capacitacion real y la necesaria requerida de acuerdo a las 

metas y objetivos de la instltucion. 

Pero tarnbien es un problema inherente a la vida de la persona en el trabajo 

yen la comunidad. En relacion a los cambios a que deben adaptarse las 
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personas, en un proceso donde el sistema exige una apropiacion de nuevos 

conocimientos para adaptarse a los cambios 0 de 10 contrario ser excluidos 0 

marginados de la institucion donde trabaja, con las consecuencias sociales 

negativas de esta determinacion. 

De manera que al problema 10 definimos en funcion de las implicancias 

objetivas y subjetivas en que se ven envueltos los trabajadores en este momenta 

historico y las nuevas configuraciones que se van estructurando. 

Lo ubicamos desde la consideracion de los trabajadores como personas 

con posibilidades de ser protagonistas en los cambios que se van sucediendo y 

no terminar siendo meras victimas de tales cambios. 

Por tanto si no se brinda al trabajador la posibilidad de prepararse para los 

cambios, y no se consideran los aportes de este para la instrumentacion de los 

mismos, esto se constituye en un problema metodolcqico de capacitacion. 

Si solo se considera al trabajador como mana de obra y se pierde la vision 

de este como sujeto en su integridad, en su relacion con otros, se creara un 

ambiente de trabajo desfavorable, habra problemas de inteqracion en los equipos 

de trabajo, predorninara el individualismo y la rnarqinacion dentro de la misma 

institucion. EI trabajador no se sentira confiado en la empresa. 

EI problema de adaptacion a los cambios dentro del RRHH de la empresa, 

que tiene relaclon con las tareas cotidianas de los trabajadores, se constituye en 

un area donde los T. S. podemos intervenir, porque vemos un predominio de la 

vision de necesidad de adaptacion desde una perspectiva esencialmente 
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econ6mica, en cuanto a la competitividad que necesita la empresa de sus RRHH, 

para ganar nuevos rnercados y aumentar los beneficios. 

Tarnbien somos conscientes de que no podemos dejar de lade el aspecto 

competitivo de la empresa en el actual libre mercado, pero si consideramos las 

variadas posibilidades que posee la empresa si realmente se compromete con la 

comunidad interna yexterna. 

No se puede dejar de lade la funci6n social de la empresa, en cuanto 

socializadora de sujetos. Hoy esto tiene mayor relevancia cuando se habla de los 

variados sintomas de desintegraci6n social, de los excluidos de la sociedad. 

Entonces al objeto de tntervenclon 10 construimos en las necesidades de 

capacitaci6n, ampliando la funci6n de esta que ademas de ser un medio para 

canalizar las necesidades operativas, de competitividad, etc. tienda a incidir en el 

proceso de personalizaci6n, en el factor cultural y en la constituci6n de una 

comunidad en la empresa. 

La utopia es lograr un sistema que integre y no excluya, donde se respete a 

la persona en su dignidad, donde la comunicaci6n sea la herramienta del 

consenso. 

OBJETO DE ESTUDIO 

Lo constituyen demandas especificas de capacitaci6n, la funci6n que Ie es 

asignada, y los resultados que se esperan de su instrumentaci6n; en la empresa 

frigorifica a que haciamos referencia anteriormente, y en el ana 1998. 
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OBJETIVOS 

Debe notarse que el intervalo entre la elaboracion del Proyecto y el Trabajo 

Final, genera variables que hacen aconsejable variar los objetivos a fin de 

formularlos realistas. Hubiese side posible, al final del Trabajo Final, advertir la 

enorme desigualdad entre los alcanzados en el T. F. y los formulados en el 

Proyecto. Pero si al momenta de comenzar el T. F. los objetivos no se consideran 

realistas, seria necesario adjuntar su forrnulacion. 

En este proceso de aproxirnacion al tema desde la realidad de la empresa, 

es que se encuentran los primeros obstaculos que hacen necesario replantear 

ciertos objetivos, que estaban previstos en el proyecto. 

A continuacion exponemos los cambios y los fundamentos de los mismos. 

En relacion a los objetivos: 

Conocer los obstaculos laborales cotidianos desde la perspectiva de la 

capacitacion. 

Esto supone una concepcion de la capacitacion como herramienta en la 

superacion de ciertos obstaculos cotidianos. 

Promover la ubicacion de la ecuacion problemas - capacitacion en el marco de 

la politica empresarial definida para un periodo de 12 meses, desde el 

comienzo del estudio. 
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Este punta esta conectado con el anterior, en cuanto a que no se pudo 

acceder al conocimiento de la polftica empresarial para un periodo de 12 meses. 

Esto se justifica en parte por el secreta industrial. 

Estos dos puntos derivan en que los siguientes item, que fueron formulados 

como objetivos especificos, no se desarrollan. 

Identificar los objetivos operativos de la empresa para el periodo de 12 meses.
 

Situar la demanda con sus protagonistas y en su contexte
 

Delimitar una demanda en materia de capacitaci6n y en relaci6n a la politica y
 

objetivos operativos de la empresa.
 

Nuestros objetivos quedarian formulados de la siguiente forma:
 

Objetivos generales 

Descubrir alternativas para una intervenci6n profesional en capacitaci6n en 

empresa. 

Objetivos especificos 

Elaborar un diagn6stico de la situaci6n de la empresa en funci6n de la relaci6n 

existente entre la capacitaci6n actual y la capacitaci6n necesaria - requerida. 

Formular Nucleos Ternatcos logisticamente ordenados para ser considerados 

en un posible proyecto . 

Disponer de una evaluaci6n diagn6stica de 10 actuado en esta etapa del 

proceso. 
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ESTRATEGIA METODOLOGICA 

Dadas las Iimitaciones consideradas desarrollaremos una investiqacion de 

tipo cualitativa ( Entrevistas con informantes claves1 y Analisis de docurnentos/) . 

Dentro de los rnetodos cualitativos, como tecnica no reactiva, tenemos el 

metoda documental de interpretacion. 

"Garfinkel ha captado la esencia del procedimiento con su 

concepto del "rnetodo documental de interpretacion ". 

Cualquier fenorneno que pueda observarse en forma discreta 

es serialado y tratado como "el documento de" alqun patron 

subyacente como "apuntando el 0 como" en nombre de el.,,3 

EI patron subyacente y 10 que es conocido acerca de el se utilizan a su vez 

para interpretar al fenorneno observado. As! el fenorneno observado y el patron 

subyacente se utilizan cada una para interpretar al otro. 

En la medida en que se utilice este metodo, se deben hacer supuestos acerca 

del patron subyacente a fin de saber como interpretar los indicadores. Estos 

supuestos provendran del contexte social y del conocimiento de sentido cornun. 

1 Taylor S.J. y Bogdan. Citado en la Catedra Metodologia de la Investigaci6n Social ( Segunda 
Parte) p. 20 
2 Schwartz Howard , Jacobs Jerry. Citado en la Catedra Metodologia de la Investigaci6n Social 
~Segunda Parte) «rr 
. Schwartz Howard, Jacobs Jerry. Citado en la Catedra Metodologia de la Investigaci6n Social. 
(Segunda Parte) p.76 
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CATEGORiAS DE ANAuSIS 

Formulaci6n de las demandas 

Filcsofia general basica de la empresa 

Posicionamiento ante el fen6meno de la globalizaci6n 

Concepci6n de capacitaci6n subyacente 

Coherencia del discurso 

- Apertura real a la innovaci6n en capacitaci6n 

-87



MOMENTO 1:
 

PRIMERA APROXIMACION
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I 

ENTREVISTAS 

Se hace conocer a las personas entrevistadas, el fundamento de nuestra 

investigaci6n, cuyo objetivo era detectar y conocer las necesidades relacionadas 

con la capacitaci6n y luego de un diagn6stico diseriar como respuesta un 

proyecto. 

A tal raz6n se establecen los primeros contactos con informantes claves. 

Las entrevistas son de tipo informal 0 "entrevistas focalizadas" 

(Merton,1956)1. 

Briones. Tecnicas de recoleccion de informacion. Citado en la Catedra Metodolog[a de la 
lnvestiqacion Social. U.N.S.E. p.114 
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ENTREVISTA CON LA GERENCIA DE RELACIONES INDUSTRIALES 

Como respuesta del entrevistado ante la explicacion de nuestro objetivo, 

surge el comentario que a continuacion esta transcripto en sus partes 

sustanciales: 

Gerente: para hacer una capacitacion es necesario saber que se quiere, el perfil, 

que se necesita conozcan los empleados de acuerdo al area y desde esa 

definicion comparar con 10 que tenemos, que sabe la gente, a eso debe dar 

respuesta la capacitacion. 

T.Social: ~En esta empresa tienen previsto 0 estan capacitando el personal 

actualmente? 

Gerente: Existe un sistema de instructores destinado a la capacitacion de 

operarios de planta, tendiente al aprendizaje de las diferentes funciones de 

acuerdo al puesto, el conocimiento de los diferentes cortes de came, las normas 

de higiene y seguridad. 

T.Social: ~Para este tipo de sistema contratan una consultora 0 10 realizan con 

personal interno de la empresa? 

Gerente: En 10 que es planta de produccicn los instructores son operarios 

especializados y con mucha experiencia en arios con nosotros y personas de 

confianza En 10 otro hacemos acuerdos con Universidades y tambien contratamos 

especialistas en una cierta area. Contamos una coordinacion interna para estas 

diferentes contrataciones. 
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T.Social: ~C6mo detectan las necesidades de capacitaci6n? ~Se hace un estudio 

previo? 

Gerente: Si, en planta tenemos un sistema de detecci6n a traves de los jefes, Y 

de una planilla de evaluaci6n de desemperio individual, donde nos informa del 

presentismo, actitud y aptitud del personal. En otras areas la experiencia define las 

necesidades. 

T.Social: A su criterio si Ud. tiene que definir una demanda y un area para 

capacitar ~cual sugiere? 

Gerente: Yo sugiero tomar el area ventas, porque la parte de producci6n de planta 

es muy sencillo, ya que en general es instrucci6n para trabajos manuales, en 

cambio en ventas tenes mas para desarrollar, ademas nosotros no tenemos un 

buen sistema de selecci6n de personal en funci6n de los conocimientos que 

necesitan, entonces necesitamos brindarles esa informaci6n. 

T.Social: ~Para el area de ventas cuales son los objetivos? 

Gerente: Eso esta en la estrategia; yo hablo con el gerente de ventas y 

entrevistate con el que te va a poner al tanto de la informaci6n que necesites. 

...... 
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ENTREVISTA CON LA GERENCIA DE VENTAS
 

Se transcribe a continuaci6n las partes sustanciales de la informaci6n recogida: 

T.Social: ("Existen necesidades detectadas de capacitar al personal? 

Gerente: En todo es necesaria, la capacitaci6n debe ser permanente, en ventas 

es necesario capacitar a toda la linea en cuanto al conocimiento del producto 

(carne) dado que la empresa tiene una estrategia donde busca diferenciarse para 

competir en el mercado. EI cambia se produce can relaci6n a como la Empresa 

busca posicionar y vender sus productos. 

T.Social: ("En la actualidad se esta lIevando a cabo capacitaci6n en su area? 

Gerente: Tenemos en ejecuci6n un curso para los representantes de ventas, 

donde se contrat6 un especialista , mediante el area de capacitaci6n interna de la 

empresa para el dictado de curso. 

T.Social: ("C6mo se constituye la estructura del area? 

Gerente: La estructura esta constituida de la siguiente manera: 
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I VENTAS I 
I

I 

VENTAS MERCADO INTERNO VENTAS MERCADO EXTERNO 

I I I I I II 
CDR CDR CDR CDR UNION EUROPEA CHILE OTROS 

CDR: Centro Distribuci6n Regional: Litoral/Centro, Mediterraneo, Cuyo , NOA, 

NEA, Capital Federal y Gran Bs. As ., Sur. 

Cada CDR cuenta con un gerente y tres subdivisiones de tareas: 

Almacenaje y Distribuci6n 

Administraci6n 

Fuerza de Ventas 

T.Social: ~Que se necesita saber para ocupar cada puesto de trabajo? 

Gerente: Lo que se necesita saber para ocupar los puestos: 

Para Gerente: 

Titulo terciario, y capacitaci6n permanente conforman los requerimientos 

mas generales. Y especificamente necesitan conocer sobre los siguientes puntos : 

-Tecnicas de Ventas 

-Productos 

-Precio y marginaci6n 

-Administraci6n de creditos y cobranzas 

-Marketing. 
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Fuerza de ventas (vendedores) 

Para acceder al puesto se requiere basicarnente titulo secundario y 

experiencia en ventas. 

T.Social: GCuales son los objetivos del area que se pueden relacionar con el perfil 

y un posible proyecto de capacitaci6n? 

Gerente: En este caso estamos hablando de capacitaci6n y Ud. me pregunta de 

otra cosa; una cosa es capacitaci6n que se puede hacer y otra cosa son los 

objetivos. 

T.Social: Nuestra pregunta apuntaba a que los objetivos tienen relaci6n con la 

capacitaci6n , porque es con los cuales la propuesta deberfa estar Iigada. 

Gerente: Sf, pero yo no Ie yeo relaci6n, 0 no nos entendemos. 
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ENTREVISTAA UN VENDEDOR 

Se transcribe a constinuacion las partes sustanciales de la informacion recogida: 

T.Social: GHace cuanto que trabaja para la empresa? 

Vendedor: Hace 12 arias 

T. Social: GComo ingreso ala empresa? 

Vendedor: ...mi suegro era en ese momenta jefe de sector y hablo can el
 

Ingeniero...
 

T.Social: GEn estos 12 arias siempre trabaio en ventas?
 

Vendedor: No, yo estuve 7 arias en Adrninistracion de la Produccion, luego pedi
 

el cambia.
 

T.Social:GPorque?
 

Vendedor: Porque era la unica forma de obtener una mejora salarial.
 

T.Social: Para Ilegar a ese cambia Gcomo hizo?
 

Vendedor: Cuando surqio una vacante en ventas haole con mi gerente y el de 

ventas; en primer lugar mi gerente no estaba de acuerdo can el cambia, y par esto 

intervino el de Recursos Humanos 
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T.Social: Para este cambio rindi6 0 se capacit6. 

Vendedor: No, no rendi, fui aprendiendo a realizar trabajo y en alguna 

oportunidad despues hice un curso. 

T.Social: (,C6mo ve Ud. el sistema de capacitaci6n en la Empresa? 

Vendedor: Y aca podes capacitarte , perc despues 0 no te dan el espacio para 

aplicar 10 que aprendiste 0 no valoran tus conocimientos adquiridos, por ejemplo 

en un ascenso, generalmente a este 10 logras mediante contactos 0 acercamiento 

con los de arriba. 

T.Social; (,Conoce si la Empresa en alqun momenta cambi6 la metodologia de 

trabajo con relacion al personal? 

Vendedor: En esencia el sistema de manejo de la gente en la empresa siempre 

fue el mismo, se pueden manejar diferentes discursos, pero no cambi6 

T.Social: Y en otro sentido, por ejemplo en los sistemas de ventas, de 

producci6n, (,hay cambios? 

Vendedor: En eso si , los cambios son permanentes, estan actualizados. 
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ANALISIS DE LAS ENTREVISTAS 

De las entrevistas con las gerencias, surgen dos maneras de plantear la 

realidad de la empresa. Para el Gerente de Relaciones Industriales existe un 

sistema que 10 liga al aprendizaje de las diferentes funciones, otorga un caracter 

estructurante a la capacitaci6n. 

Sin embargo el Gerente de Ventas desliza en sus dichos que para la 

ejecuci6n de un curso especifico el area de capacitaci6n hizo de intermediaria en 

la contrataci6n; se plantea entonces una posible diferencia entre 10 que podria ser, 

el "ser" del area de capacitaci6n y el "deber ser" esbozado por el Gerente de R. I., 

aun cuando tal deber ser es presentado como realidad actual. 

Esta comprobado que la capacitaci6n puede modificar a la mayoria de las 

personas. Y aun mas, el concepto de capacitaci6n permanente tiene relaci6n con 

ideas filos6ficas respecto de la perfectibilidad de todos los individuos. Pero 

tambien esta comprobado que determinadas aptitudes, actitudes, destrezas son 

mucho mas dificiles de lograr en determinados grupos, sean etareos, 

culturales,etc. 

Todo esto pone en evidencia que una empresa racionalmente organizada 

deberia disponer de un sistema de selecci6n de su personal que produzca las 

frustraciones necesarias en el momenta justa ( antes de que ingresen a la 

empresa) y no iniciar procesos de maltrato institucional, pretendidos aprendizajes 

dificiles de adquirir mediante simples cursos e inclusive polfticas poco 

recomendables desde una perspectiva estrictamente economicista. 

En el caso investigado pareciera pretenderse un sistema de 
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capacitaci6n que sirva para paliar la deficiencia inicial, es decir la vinculada a la 

selecci6n del personal. 

Cuando el analisis se detiene sobre el sistema de selecci6n surgen nuevos 

interrogantes que indudablemente constituyen el objeto de intervenci6n 

profesional: pareciera que subyace, parad6jicamente, una cuesti6n de estricto 

poder. De otro modo no existirfan demasiadas posibilidades de explicaci6n acerca 

de porque 10 mas simple de codificar ( los criterios de ingreso) no se modifican. Es 

obvio que es mucho mas dificultoso modificar una realidad ya consolidada por via 

de la legislaci6n, pautas de comportamiento, costumbres, gremio, etc. Es obvio, 

entonces que es mucho mas simple seleccionar mejor a los aspirantes cuando 

aun no son miembros de la empresa que cuando ya estan en ella. 

~Que sucede entonces con el objeto investigado? Veamos parte del 

material disponible: "...mi suegro en ese momenta era jefe de planta.... habl6 con 

el Ing..." (p. 95) En investigaci6n social, como se via durante el cursado de la 

Licenciatura , siempre incide el nivel "Macro" es decir el conjunto de experiencias 

profesionales previas y sus elaboraciones. Los dichos del vendedor traen a la 

memoria numerosos hechos de los que se tuvo conocimiento, hechos que 

explican y evidencian aspectos coincidentes de selecci6n del personal. 

La entrevista con el vendedor ofrece mas material para continuar con el 

analisis de la cateqoria "poder" . Es evidente que aun trascendido el nivel de la 

selecci6n inicial, los criterios se aplican tarnbien en otros arnbitos de la vida 

empresarial interna. 

ASI es que con una interesante contundencia el vendedcr revela e! 

mecanismo que debi6 desarrollar para obtener un cambio en su puesto de trabajo. 
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Ouiza aplicando otras tecnicas que exceden las posibilidades de este 

trabajo se hubiese detectado que expresa la contundencia con que el entrevistado 

vierte sus dichos. 

Existen otros aspectos que parecieran encadenarse necesariamente. EI 

nivel gerencial no oculta convicciones a las que considera leg!timas. As! es que 

reserva la capacitaci6n para determinado sector de la empresa ("...Ia parte de 

producci6n de planta es muy sencillo ya que en general es instrucci6n para 

trabajos manuales en cambio en ventas tenes mas para desarrollar ..." p. 91) 

Posiblemente esto en una intervenci6n profesional prolongada deberia tarnbien 

ser un constitutivo del objeto de intervenci6n profesional. Pero mas alia de esto, 

la concepci6n entra en franca contradicci6n con las modernas concepciones 

desarrolladas en el capitulo 2 del presente trabajo. 

Es evidente que siendo este Trabajo Final solo un aporte modesto "....al 

tratamiento de temas que enriquezcan el marco de la perspectiva de las distintas 

areas de la intervenci6n profesional ...,,1 no resulta prudente ahondar en aspectos 

fundantes de orden ideol6gico y politico ( en sentido amplio) emergentes de tal 

politica. Solo tales aspectos darian lugar a una serie de hip6tesis que posibilitarian 

otro Trabajo Final. Identica consideraci6n vale para la aparentemente indiscutible 

divisi6n del sector ventas en "Ventas en mercado interno" y "Ventas mercado 

externo"(p. 93). 

Como otra conclusi6n necesaria pueden comentarse las vicisitudes 

descriptas en el manejo del poder, y su expresi6n metodol6gica en la selecci6n 

inicial y en los ascensos internos, ello plasma un estado de casas en materia de 

1 Art . 6 Reglamento de Trabajo Final. U. N. S. E 
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capacitaci6n dificil de defender. 

Es cierto que no se esta frente a una empresa deficitaria, ni al borde de la 

quiebra, etc. Pero debe entenderse que aunque se menciona constantemente la 

competitividad como imposici6n inevitable, los mercados de productos cameos en 

el mundo han sido relativamente estables. Cabe la pregunta acerca de que camino 

deberia recorrer la empresa si enfrentara condiciones de reales dificultades 

competitivas. 

No deja de resultar parad6jico que se este frente a una cadena de 

producci6n cuyo "coraz6n" reside en obreros de bajo nivel de instrucci6n cuya 

herramienta fundamental sigue siendo el cuchillo. Es decir que este "coraz6n" 

( secci6n despostada) es el que menor nivel de incorporaci6n de tecnologia tiene. 

Esto exhibe otra de las brechas en la 16gica intema si nos remitimos a aquella 

"jerarquizaci6n simb6lica" ( p. 91 ) de los sectores de ventas por encima del sector 

directamente productivo. 

Queda simplemente planteado entonces, otra hip6tesis para el desarrollo 

del objeto de intervenci6n profesional como 10 es la posible relaci6n a nivel de 

categorias conceptuales entre los valores sociales que subyacen a esta 

jerarquizaci6n simb61ica y por otra parte los que subyacen a la jerarquizaci6n a 

nivel macro del sector servicios por encima del sector productivo. 

Se impone entonces suponer que el sistema de detecci6n en las 

necesidades de capacitaci6n no esta dando respuestas a los problemas que te 

debieran ser propios. Como nada es casual y todo es causal el sistema para existir 

tiene que tener algun sentido. Es 16gico pensar entonces que esta dando 

respuestas total 0 parcialmente a otros problemas pero no a la complejidad del 
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tema. 

La escasa fluidez obtenida en las entrevistas con los gerentes puede revelar 

distintas cuestiones subyacentes, por ejemplo la ausencia de preocupacion 

"d.plomatica" denuncia todo un modo de-estar-en-el-puesto- dificil de comprender 

como propio de una empresa supuestamente integrada a la alta competitividad. 

Los supuestos teoricos derivados de las teorias sobre espionaje industrial 

para darse en la realidad deben basarse en la existencia de conflictos reales, 

(actuales 0 en potencia). Esta empresa no dispone de competidores en el 

mercado que puedan hacer suponer a los entrevistados peligros de este orden. Si 

bien no se descarta la incidencia de este razonamiento , mas parece una reticencia 

vinculada al manejo del poder esbozado anteriormente . La concentracion de la 

informacion, las respuestas evasivas y/o defensivas, etc. aportan a un cuadro 

caracterizado por obedecer a 10 que podria denominarse una respuesta semi

refleja a determinadas ideas- fuerza dominantes en el campo empresarial , antes 

que una reaccion meditada y planificada. 
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MOMENTO 2:
 

INVESTIGACION DOCUMENTAL
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INVESTIGACION DOCUMENTAL 

DOCUMENTO 1 

o Desarrollo Personal y Profesional 

o	 Compromiso con la Comunidad
 

- Capacitaci6n
 

- Educaci6n
 

- Ayuda Social
 

Se transcribe este documento por la significaci6n de los puntos que trata en 

funci6n del tema objeto de investigaci6n, en la transcripci6n se reemplaza la 

denominaci6n de la cornpafiia por lila empresa"; como as! tarnbien se omite 

informaci6n que hace referencias a datos no relevantes para el presente trabajo 0 

que no se considera oportuno transcribir. 

DOCUMENTO 2
 

Programa de Formaci6n para representantes de ventas
 

AI igual que el anterior es transcripto, por que nos proporciona datos 

actualizados a cerca de la capacitaci6n para el area de ventas, en la empresa 

considerada. 
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TRANSCRIPCION DOCUMENTO 1 

MISION DE LA EMPRESA 

Es una empresa dedicada a la produccion y comercializacion de 

productos alimenticios de base carnica en amplia gama y alto volumen, en 

los mercados local e internacional, lider en el conocimiento de mercados, 

y de reconocida confiabilidad, en los segmentos de mercado en los que 

participa, mejorando productos existentes, con flexibilidad operativa y 

dominio de las fuentes de abastecimiento, a traves de la prestaci6n de 

servicios, buscando obtener una rentabilidad superior a la del sector. 

NUESTROS VALORES 

Creemos que nuestra pnmera responsabilidad es hacia nuestros 

clientes, consumidores, mercados institucional e industrial, con los que 

pretendemos establecer relaciones duraderas. 

Queremos satisfacer sus necesidades, siendo confiables y 

reconocidos por nuestro servicio de cumplimiento preciso de sus 

requerimientos. 

Con este nivel superior de atenci6n al cliente pretendemos lograr 

precios superiores a los del sector. 
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Nuestros proveedores deben optimizar su rentabilidad en su relaci6n 

con nosotros. 

Para ella deseamos establecer con ellos relaciones duraderas, 

brindandoles la asistencia tecnica necesaria para orientar el desarrollo de 

las materia prima a las necesidades del consumidor, y mantendremos 

hacia ellos reglas de juego claras y limpias. 

Somos responsables con NUESTROS EMPLEADOS, y queremos 

respetar su DIGNIDAD humana. 

Hemos de darle un sentido de estabilidad en su relaci6n laboral. 

La remuneraci6n debe ser justa, y estara vinculada a la eficiencia y a 

la productividad. 

Debera haber oportunidades para el desarrollo PROFESIONAL E 

INDIVIDUAL de todo el personal. 

Las condiciones de trabajo deben proporcionar seguridad e higiene 

laboral. 

Reconocemos nuestra responsabilidad HACIA LA COMUNIDAD en la 

que vivimos y trabajamos. 

Deseamos insertarnos en ella con una clara actitud de servicio para 

su mejoramiento mediante acciones institucionales y personales 
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Debemos cumplir nuestras obligaciones fiscales y contribuir a la 

preservaci6n del medio ambiente y los recursos naturales. 

Debemos invertir en el desarrollo de nuestros Recursos Humanos, la 

adquisici6n de nuevas tecnologias, la actualizaci6n de los equipos de 

producci6n, y el desarrollo de nuevos productos. 

Siempre que actuemos bajo estos principios, los accionistas deben 

obtener un beneficio justo. 

POR QUE SE INVIERTE EN LA GENTE 

Porque las personas son consideradas dentro de su filosofia como 

uno de los principales valores. 

Esta declaraci6n de principios, cuya connotaci6n no debe ser 

tomada s6lo como ideario filos6fico sino mas bien como objetivos concretos 

y alcanzables, preve la consideraci6n de la persona dentro de una 

formaci6n integral que incluya aspectos individuales, sociales, 

empresariales y comunitarios. 

Esta empresa ha hecho de sus recursos humanos, una de sus 

principales razones de ser, ya que no s6lo considera finalizada su funci6n 

al obtener mayor productividad y beneficios econ6micos, sino que 

trasciende estas fronteras para ofrecer a su gente un abanico de 

posibilidades formativas- imprescindibles para los tiempos que corren. 
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Adernas cree que las personas son las que hacen a la econornia de 

un pais 0 a su estancamiento. EI principal recurso que posee un pais no es 

ya su riqueza en bienes materiales sino, con dramatica relevancia, sus 

recursos humanos. Y en la actualidad, nos encontramos asistiendo, 

actuando y construyendo una era de transformaciones sin precedentes. En 

este ambito, las organizaciones necesitan repensar sus intereses y aun sus 

objetivos si es que quieren hacerse cargo de una realidad que cambia a 

cada momento. EI problema al que se enfrentan, entonces, radica en 

definir su actitud ante tal desafio. Desde esta perspectiva, se invierte en la 

gente para adquirir plasticidad, tanto a nivel de cada individuo que 

compone la organizaci6n como en el de la organizaci6n misma, para 

adaptarse rapidamente a los cambios y por ende, para liderar estos 

cambios. 

En sintesis: el contexto externo cambiante hace necesario una 

constante actualizaci6n, reentrenamiento, capacitaci6n de la gente. 

Asegurar la relaci6n entre la inversi6n en formaci6n de la propia gente y 

las necesidades de la empresa y sus negocios es la responsabilidad de esta 

compania, 

LA CAPACITACION se convierte asi en una herramienta valida para 

tal fin y en uno de los recursos mas dinamicos de la organizaci6n. 

Tambien queremos senalar que la preocupaci6n por el factor 

humano se inserta en una problematica que abarca areas mas amplias 

que la de la capacitaci6n por sf misma. De aqui la necesidad de vincular 

las politicas de RRHH y la capacitaci6n en particular con la situaci6n 
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global de la empresa y sus resultados a fin de lograr una sinergia de 

acciones y esfuerzos. 

EL FACTOR HUMANO EN LA GESTION DE RRHH 

Una vez fijados los objetivos de la Empresa, analizado su contexto y 

sus desafios presentes y futuros, concentra la valoraci6n de sus Recursos 

Humanos en las politicas y estrategias de su gesti6n. 

Por esto, la gesti6n de los RRHH en la empresa debe contribuir al 

eficaz cumplimiento de los objetivos de desarrollo empresarial y a 

satisfacer las aspiraciones de desarrollo profesional y de bienestar de las 

personas que conforman la organizaci6n. 

Por un lado afirmamos que no es posible asegurar el exito en ellargo 

plazo si no atendemos cuidadosamente todos los aspectos que puedan 

condicionar el desarrollo de la gesti6n en relaci6n con LA GENTE. 

Por otro lado afirmamos que la gesti6n de los RRHH es una gesti6n 

integrada en el quehacer econ6mico general de la empresa. 

No puede ser de otra forma si pensamos que la empresa es una 

realidad donde confluyen una serie de factores debidamente organizados y 

dirigidos al logro de la misi6n, y de esta finalidad no pueden estar 

excluidos los RRHH. 

OBJETIVOS DE DESARROLLO ESTRATEGICO 
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Tres son los objetivos de desarrollo estrategico que consideramos 

orientadores de la gesti6n de los recursos humanos: 

Objetivo de RENDIMIENTO OPERATIVO 

Objetivo de INNOVACION Y FLEXIBILIDAD 

Objetivo de INTEGRACION Y ADHESION 

Objetivo de RENDIMIENTO OPERATIVO 

Es el de desarrollar en la organizaci6n un tipo de gesti6n que 

permita: 

La u tilizaci6n de los recursos disponibles 

Que los esfuerzos de las PERSONAS se dirijan a la obtenci6n de un 

determinado resultado. 

Objetivo de INNOVACION Y FLEXIBILIDAD 

Nos lleva a desarrollar un tipo de gesti6n que: 

Previsione las necesidades fu turas 

Promueva las ideas y las iniciativas que incorporen oportunidades de 

mejora. 

Para cumpIir con estos objetivos. LA CAPACITACION Y EL 

DESARROLLO HUMANO se convierten en punta de partida para 

alcanzarlos. 
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PROGRAMA DE CAPACITACION
 

FUNDAMENTACION
 

Cuando hablamos de capacitacion 10 hacemos en virtud de 2 

factores mas relevantes de toda empresa: el humano y el econ6mico. 

Por eso su programa de capacitaci6n se establece como una 

herramienta al servicio de la organizaci6n y de cada una de las personas 

que la componen. 

El balance entre estas vertientes ha generado lineas de capacitacion 

que responden a los objetivos estrategicos en la gesti6n de RRHH. 

Por estos motivos, consideramos que la capacitacion no es un gasto 

mas que la organizacion incluye en su estado de resultados, sino que es 

una inversion. Asi como el recurso humano no es considerado un costo 

sino un activo, la capacitacion revalua ese motivo con miras a la 

optimizacion del rendimiento. 

La actualizaci6n y formacion da como resultado poder encarar 

proyectos variados dentro de la Empresa. 

OBJETIVOS GENERALES 

Contribuir al cumplimento de los objetivos generales de la Empresa 

Aprender de la experiencia de cada uno, desarrollarse y proyectarse 
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---- - - ----------- - - - - -----

como persona 

Elevar los niveles de competencia para alcanzar los requerimiento de 

cada puesto. 

Objetivos especificos 

Trasladar 10 aprendido a la tarea de cada uno 

Meta 

Aumentar la productividad y niveles de rendimiento 

ACTIVIDADES 

La capacitaci6n se concreta con diversas tareas ejecutadas 

secuencialmente y distribuidas luego en tiempos y periodos determinados. 

Actividades Tarea 

DETECTAR NECESIDADES Elaboraci6n de perfiles de los puestos de 

trabajo 

Confrontaci6n entre desempeno real y 

requerido 

Registro de necesidades 

DISENAR, PLANIFICAR Realizar capacitaciones internas y
 

Y EJECUTAR externas segun registro de necesidades.
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CRITERIOS Y/0 METODOLOGIAS PARA LA CAPACITACION 

A)	 Implementa para sus actividades de capacitaci6n : 

Capacitaci6n con capacitadores propios 

Capacitaci6n con capacitadores extemos ( instituci6n 0 consultorias 

especializadas) . 

La capacitaci6n dentro de la orgamzacion se desarrolla por medio de 

programas 0 cursos sistematicos a traves de capacitadores intemos. 

B)	 Criterio para realizar el diagn6stico de necesidades de Capacitaci6n 

El diagn6stico, que tiene por objetivo advertir que existen situaciones 

que denotan ausencia parcial 0 total de conocimientos 0 de actividades, 

se implementa de la siguiente manera: 

a) Analisis de los puestos de trabajo 

b) Analisis de los perfiles de los puestos de trabajo 

c) Confrontaci6n entre el desempeno real y el ideal. Evaluaci6n de 

desempeno 

d) Detecci6n y registro de necesidades 

C)	 Adhesi6n a un nuevo concepto de APRENDIZAJE 

A traves de la historia, el aprendizaje en las empresas fue respondiendo 

a las necesidades e intereses fundamentales de cada epoca, 
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En la actualidad, donde el caos y la incertidumbre son las 

caracteristicas mas distintivas, las empresas deben adaptar el aprendizaje 

a esta situaci6n. 

En ngor, se trata de un aprendizaje continuo, con capacitaci6n 

permanente, en donde se va adquiriendo las habilidades y competencias 

que permitan progresar aun en ambientes dificiles. A este proceso 10 

damos en llamar APRENDER A APRENDER. 

D) Adopci6n de una modalidad generica para las actividades de Capacitaci6n. 

Atendiendo a los criterios anteriores, la Capacitaci6n desarrolla una 

metodologia especial para sus actividades, que puede explicitarse asi: 

a) Desarrollo del tema 

b) Ejemplos y /0 ejercitaci6n especifica 

c) Proporcionar herramientas de aplicaci6n 

d) Dar soluci6n a problemas concretos. 

RECURSOS 

Este programa requiere para su realizaci6n los siguientes recursos: 

HUMANOS 

Dada la modalidad de capacitaci6n intema adoptada por esta empresa, 

los Capacitadores Internos se seleccionan a traves de un perfil ya 

elaborado. 

Por otra parte, la cuesti6n de Ga quien capacitar? se resuelve siguiendo 

los pasos que se detallan a continuaci6n: 
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a) Analisis de puestos 

b) Observaci6n del desernpeno del individuo 

c) Medici6n del trabajo 

d) Crecimiento organizacional 

e) Objetivos mediatos e inmediatos 

TECNICOS 

Aulas 

Retroproyector 

Material didactico 

Televisor y videograbadora 

Biblioteca 

Archivo de temas 

EVALUACION 

Esta tarea es realizada: 

a) desde el recurso humane a capacitarse. 

b) desde la relaci6n costos - beneficios. 

a) Desde el recurso humane a capacitarse 

Se realiza la medici6n del rendimiento y desernpeno antes, durante y 

despues de la capacitaci6n: 
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antes: Evaluaci6n del desempeiio ( con tecnicas provistas desde el area de 

RRHH) por el superior inmediato del empleado. 

durante: Analisis de los alcances de la capacitaci6n a traves de un 

formulario a llenar por el capacitado. 

despues: Seguimiento de los alcances de la capacitaci6n a traves de una 

ficha de evaluaci6n al capacitado ( dos meses despues de la capacitaci6n) y 

a su superior inmediato. 

c) Desde la relaci6n COSTa - EFICACIA 

Medir los resultados de una capacitaci6n es una tarea que presenta 

numerosas dificultades, porque los efectos intangibles de esta actividad no 

pueden traducirse 0 reducirse a terrninos monetarios. Y sus efectos, en un 

programa de capacitaci6n, son muy significativos. De ordinario son 

heterogeneos y diversos, consecuentemente, dificiles de medir. 

No obstante, aproxirnandonos a una metodologia de costo - eficacia 

podemos resumir los aspectos cualitativos y cuantitativos del programa. 

Rendimiento CUALITATIVO DE LA CAPACITACION 

Este parametro ha de medir el grado de logro de los objetivos y la 

meta del programa 

La realizamos a traves de los EFECTOS (resultado de la utilizaci6n 
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de la capacitaci6n) y EL IMPACTO (consecuencia de los efectos de la 

capacitaci6n) tal como 10 demuestra el siguiente cuadro: 

OBJETIVOS
 

RENDIMIENTO INNOVACION INTEGRACION
 
OPERATIVO Y FLEXIBILIDAD Y ADHESION
 

Efectos 

Impacto 

Aumento de volu 1)Reconversi6n Laboral 
menes 2)Carrera interna 

Mayor productividad 1)Generaci6n del empleo 
productivo 

2) Desarrollo organizacional 

Accion Social 

Mejoramiento 
de la calidad 
de vida 

RENDIMIENTO CUANTITATIVO de la Capacitaci6n 

Tomando como referencia los objetivos estrategicos - fuente principal 

de valoracion- juzgamos los resultados de la capacitaci6n a traves de la 

cuantificaci6n de la tarea y de los recursos humanos afectados 

comprometidos a la misma durante los ultirnos 5 afios. 

Objetivo	 Rendimiento Operativo 

Resultados	 Aumento PRODUCTIVIDAD MANO OBRA en numeros 

Evoluci6n positiva PRODUCTIVIDAD en numeros 

Objetivo Innovaci6n y Flexibilidad 
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Recursos Humanos afectados 

Efectos 

Resultados	 N° de Beneficiarios de Proyecto Joven incorporados ala 

Empresa 

N° Operarios Flexibles de Planta Permanente 

N° Operarios Flexibles Jornalizados 

N° Capacitaciones para ingresantes 

N° Promovidos Carrera Interna 

N° Master en Direcci6n de Empresas 

N° Master Planeamiento Estrategico 

N° Master Finanzas 

N° Junior de Ventas 

N° Representantes de Ventas 

Objetivo	 Integraci6n y Adhesi6n 

Recursos Humanos afectados 

Efectos 

Resultados	 N° Obreros alfabetizados 

N° Prestamos medidos en horas 

N° Viviendas 

N° Encuestas 

N° Capacitaciones individuales internas y externas 
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N° Capacitaciones grupales internas y externas 

CONTINUIDAD Y MEJORA DEL PROGRAMA 

Esta Empresa ha empezado a estudiar la posibilidad de medir los 

beneficios econ6micos de la Capacitaci6n impartida en la Empresa, 

fundamentalmente de la capacitaci6n en la faz operativa. 

Si bien este es un tema del que tradicionalmente se habla en los 

ambientes de capacitaci6n y del que hay pocos 0 ningunos resultados, se 

intenta establecer "criterios de medici6n" que puedan damos una 

respuesta cuantificada en pesos a la inversi6n que significa capacitar al 

personal. 

El primer paso fue observar la realidad de los cursos que dictamos. 

Si bien todos tienen el denominador comun de MEJORAR 

CONOCIMIENTOS Y DESTREZAS hay un objetivo subyacente en cada uno 

que apunta a logros que pueden diferenciarse claramente. Pudimos de esta 

manera diferencial 4 "criterios" para medir los beneficios, observando 

ademas que algunos cursos pueden abarcar 2 0 mas de estos logros 0 

criterios de medici6n. 

Estos son:
 

1- Capacitaci6n para realizar una determinada tarea:
 

a) Cuando la especialidad a cubrir no existe en el mercado 

b) Cuando es necesario cubrir vacantes utilizando personal interno 

Se tendra en cuenta para el calculo de beneficios: 
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-costo de la imposibilidad de poner en marcha un proyecto 0 de 

hacer esa tarea si la capacitaci6n no se hace. 

-costo de selecci6n extema y diferencia de remuneraciones 

2- Capacitaci6n que permite reducir personal. 

Se tiene en cuenta: 

- Ahorro de los salarios reducidos 

1- Capacitaci6n que permite aumentar la eficiencia en forma comprobada. 

Se tiene en cuenta: 

- EI incremento de eficiencia calculado en pesos 

2- Capacitaci6n para mejorar el nivel de conocimientos para realizar una 

tarea. 

Se tiene en cuenta: 

Posible mejoramiento de la eficiencia (mas calidad - menos tiempo) 

Reducci6n de lesiones y accidentes 

Mejor uso de elementos y herramientas 

Esta idea de que la capacitaci6n tiene objetivos claros y que hacia el 

logro de ellos va dirigida nuestra acci6n, es basica y permanente. 

Nunca se realiza un curso sin determinar los objetivos que quieren 

alcanzarse. Pero estos son siempre objetivos pedag6gicos. La novedad 

ahora es adicionar a estos, otros objetivos que demuestren si esa 

capacitacion- ademas de sus logros de mejora de conocimientos - es 
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"ren ta ble" como resultado del analisis de los beneficios y eficacia 

cuantificados versus el costo de su implementaci6n. 

El paso siguiente es el analisis de los criterios y de los factores a 

tener en cuenta para el calculo de beneficios que establecimos 

tentativamenteo 

De esta manera no es dificil cuantificar los beneficios en la medida 

que estos sean reales y comprobados. 

En otras palabras, se lograra transformar en pesos 10 que dan en 

palabras quienes solicitan la capacitaci6n. Ejemplo: " se debe poner en 

marcha un proceso para el que no tenemos gente formada" 0 "cubrimos 

tantas vacantes con personal intemo evitando la incorporaci6n de 

especialistas del mercado" 0 "se incremento un x % la eficiencia 0 el 

rendimiento de una determinada linea", etc . 

Esto esta privilegiando 10 que hasta el presente era una 

consecuencia. Nuestro planteo tradicional era: "m ediante este curso 

mejoramos el conocimiento 0 formamos de cero a tantas personas en este 

determinado oficio 0 proceso; por 10 tanto mejor6 la situaci6n del sector 

porque pudimos cubrir vacantes 0 mejorar su operaci6n". 

Dado que esto abre una nueva y muy interesante perspectiva, 

decidimos su implementaci6n para 1996. Y para esto se esta procediendo 

de la siguiente manera: 
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- - ---- ---- --- -

a)	 confecci6n de una planilla tipo para cada curso, donde ademas de 

los datos usuales que ya registramos en el inicio de cada curso, 

figura un objetivo al que llamamos: RESULTADOS ESPERADOS. 

Esto debe convenirse con el solicitante, a quien se le pide que 

exprese cual es el logro ( 0 la consecuencia ) que espera obtener 

con el curso, centrado en alguno de los criterios establecidos. En 

esta etapa sera suficiente que esa expresi6n de resultados sea 

hecha mediante "palabras", las que seran traducidas a "pesos" 

por contaduria. 

Esta primera valorizaci6n, comparada con los gastos del curso - que 

obviamente podemos calcular de antemano - nos dara una primera 

aproximaci6n para determinar la rentabilidad del curso. Esto puede 

llevarnos al replanteo de la oportunidad de hacerlo 0 no. Si el curso diera 

un beneficio que se considera aceptable, se implementara, controlandose 

luego si los logros esperados se cumplieron y en que valor. 

Peri6dicamente tendremos, de esta forma, una valorizaci6n actualizada 

de resultados econ6micos (beneficios vs. costos), 10 que integrara una 

nueva forma de analizar la gesti6n de Capacitaci6n. 

PLAN DE ALFABETIZACION 

FUNDAMENTACION 

El programa de alfabetizaci6n se implement6 despues de un 

relevamiento socio-econ6mico realizado en el ano 1988 sobre 300 

empleados de la Empresa para detectar necesidades individuales y sociales 
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que hacen al desarrollo de la persona. 

Este trabajo de investigaci6n permiti6 disenar la Politica social de 

esta Empresa, tomando en consideraci6n la realidad sobre la que se 

aplicaria y por ende previendo acciones para transformarla. 

Asi surgen acetones concretas para las distintas areas (salud, 

educaci6n, vivienda, recreaci6n) con diagn6sticos y relevamientos 

actualizados. 

Pero aquel diagn6stico sefialo la existencia de 35 % de analfabetos 

(completos, funcionales y semifuncionales) dentro de su poblaci6n obrera. 

Hacerse cargo de esta realidad fue nuevamente un desafio 

institucional. Y se resolvi6 con exito a traves de la propuesta: " 

Alfabetizaci6n para Adultos Educaci6n Primaria ". Este programa se ha 

desarrollado durante los anos 1989, 1990,1991. 

Con este accionar educativo no s6lo se consolidan nuestros 

principios y valores como Empresa, smo que contribuimos a definir el 

perfil de un pais que queremos ayudar a construir. 

OBJETIVOS GENERALES 

Dar oportunidad de completar el ciclo primario al personal que no 

alcanz6 este nivel de ensefianza 
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Promover la generaci6n de estrategias para solucionar los problemas 

que acarrea el analfabetismo dentro de la empresa. 

Propiciar el pensamiento aut6nomo y la reflexi6n critica del operano 

como una posibilidad de crecimiento personal y como un mejoramiento 

en su accionar cotidiano dentro de la empresa yen su propia vida. 

Objetivos especificos 

Lograr el acercamiento al operario y a su vez a su grupo familiar para
 

que brinde el apoyo necesario.
 

Intentar un desarrollo integral en los grupos familiares.
 

Mantener una comunicaci6n directa y fluida con gerentes, jefes y
 

lideres para poner en marcha un intercambio entre ellos y la Asistente
 

Social y alfabetizadoras.
 

Meta 

Reducir a 0 % el indice de analfabetismo en la poblaci6n obrera. 

ACTIVIDADES 

Constituci6n del Centro de Alfabetizaci6n
 

Identificaci6n del personal analfabeto
 

Designaci6n de las alfabetizadoras para cada centro
 

Promoci6n del programa de alfabetizaci6n:
 

, Campana de sensibilizaci6n y concientizaci6n de esta actividad 
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;, Entrevistas con jefes y supervisores para interesarlos en la 

promoci6n. 

y Elaboraci6n de fichas a completar por el Servicio Social, de las 

personas afectadas e interesadas. 

;, Determinaci6n de horarios de funcionamiento considerando el 

numero de interesados y horas de trabajo . 

,. Elaboraci6n del curriculum educativo 

,. Apertura del ciclo escolar 

j" Dictado de clases 

,. Reuniones semanales y /0 quincenales de las Alfabetizadoras con el 

Servicio Social para analizar ausencias y todo problema que surja a 

nivel individual 0 grupal. 

Programa de extensi6n cultural 

,. Reuniones extra- aulicas 

,. Encuentros con las familias 

,. Desarrollo de charlas sobre Chagas, Sida, Higiene, Puericultura, 

Accidentes domiciliarios, Alcoholismo, Tabaquismo, Sexo, etc. 

;. Visitas domiciliarias a los distintos grupos familiares, para tener 

un conocimiento de la realidad socio-cultural de los mismos. 

CRITERIOS Y/O METODOLOGIAS PARA LAS ACTIVIDADES 

Cabe aclarar que para lograr un 6ptimo resultado fue necesano 

asegurar la eficacia del programa con la implementaci6n de los siguientes 

criterios: 
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Fluidez en la comunicaci6n entre supervisor y operario, 10 que implico 

claridad en ambas partes, para comprender los beneficios que la 

alfabetizaci6n proporciona. 

Como consecuencia de este ultimo aspecto, la consiguiente 

responsabilidad y compromiso para asumir la actividad. 

Necesidad de trabajar en un horario que facilite al alfabetizando su 

aprendizaje y reafirme su compromiso, para evitar que el cansancio 

fisico superara la predisposici6n intelectual. 

Teniendo en cuenta dicha problematica, en ambos centros se 

implement6: 

Coordinaci6n de las actividades con los supervisores de areas y la
 

Asistente Social, de manera tal de incorporar a todos los analfabetos de
 

la empresa.
 

Formaci6n de grupos de estudio, segun los horarios de trabajo.
 

RECURSOS 

Humanos 

Alfabetizadoras 

Asistente Social 

Alfabetizandos 

Su pervisores y /0 jefes 

El rol del supervisor fue el de ser el intermediario directo entre la 

empresa y el operario, 10 cual, entre otras cosas, contribuy6 en la 
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organizaci6n de los grupos para alfabetizaci6n, evitando la superposici6n 

de actividades escolares y el trabajo de la secci6n a la cual pertenecian. 

Tambien se desempeno como motivador y promotor de este proceso, 

apuntalando la actividad de las alfabetizadoras. 

Supervisi6n y Asistencia Social aportaron ideas, sugerencias, que 

fueron de vital importancia para la concreci6n de esta actividad. 

Economicos 

(La inversi6n realizada por la empresa esta expresada en numeros). 

EVALUACION 

Educativa: AI finalizar el proceso de ensenanza - aprendizaje cada grupo 

de alfabetizando, realiz6 su examen en la escuela Provincial N° 6458 

"Puerto Reconquista" con la coordinaci6n de la Regi6n II del Ministerio de 

Educaci6n de la Provincia de Santa Fe. 

De esta manera se accedi6 a la legitimaci6n de estos estudios, 

acreditandose a los "alumnos" el certificado de Estudios Primarios de 

acuerdo ala reglamentaci6n vigente en nuestro Sistema Educativo. 

Del Programa de Alfabetizaci6n: 

Rendimiento cualitativo: Medir el impacto y /0 beneficio sociocultural en 

un proceso de alfabetizaci6n resulta muy complejo y seria caer en 
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redundancia senalar los beneficios de un proceso educativo para el 

desarrollo humano. 

La empresa demuestra los logros alcanzados, al cumplir con los 

objetivos de este programa. 

Rendimiento Cuantitativo: Reducci6n al 0 % de analfabetos en la 

poblaci6n obrera. 

CONTINUIDAD Y MEJORA DEL PROGRAMA 

Coherente con este accionar, la empresa ha proyectado para el 

periodo 1996 - 1997 el funcionamiento de un Centro de Alfabetizaci6n de 

Adultos para continuar el proceso educativo de sus operarios, perc esta 

vez desde la Escuela Media. 

Este Proyecto se realizara con la Coordinaci6n de la Direcci6n 

Provincial de Educaci6n para Adultos, Alfabetizaci6n y Educaci6n no 

Formal del Ministerio de Educaci6n de la Provincia de Santa Fe, dentro del 

marco de los siguientes principios sustentados por esta empresa. 

Se trata de concebir la Educaci6n de adultos desde otra 6ptica: que 

no este ligada unicamente a la mera obtenci6n de una certificaci6n de 

estudios primarios 0 medios, sino a la EDUCACION PERMANENTE. 

Para el logro de esta meta, proponemos continuar con la oferta 

educativa en el marco de la Ley Federal de Educaci6n, fortaleciendo el rol 
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pedag6gico fonnativo de la sociedad en su conjunto dentro del accionar 

educativo nacional. 

Rescatamos especialmente la Educaci6n no Formal como una 

posibilidad cierta de efectivizar la igualdad de oportunidades, apuntalando 

con cursos de esta modalidad y nivel (Escuela Media) las necesidades 

emergentes del proceso de cambio y reconversi6n social. 

Otorgaremos un sentido h umano y social a la inserci6n de los 

educandos tanto al sistema educativo como al mundo laboral, 

resignificando la relaci6n EDUCACION - TRABAJO. 
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TRANSCRIPCION DOCUMENTO N° 2 

PROGRAMA DE FORMACION 

para representantes de ventas 

FILOSOFIA 

Este prograrna esta transmitiendo la cultura de la empresa y busca 

impregnarla en todos los representantes. 

Esta fuertemente orientado a mejorar 1a performance de los 

representantes y los vendedores. 

Busca que 10 que se ensena sea aprendido; que 10 aprendido se 

tras1ade a1 trabajo y que los cambios perduren en e1 tiempo. 

OBJETIVOS 

1) Conocer los objetivos, las estrategias y las politicas de la empresa y 

alinear sus esfuerzos con ellos 

2) Conocer cada uno de los productos y sus caracteristicas 

3) Entender el valor de la integracion 

4) Buscar, interpretar y analizar la informaci6n del mercado 

5) Comprender c6mo es el negocio de sus clientes 

6) Mejorar su planificaci6n de ventas 

7) Autocontrolar sus resultados y ajustar los desvios 
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8) Aprender a utilizar correctamente las herramientas y / 0 recursos que 

dispone la empresa para cumplir su rol 

PRODUCTOS 

AI finalizar esta secci6n usted: 

Adquirira un conjunto de conocimientos referidos a cortes, chacinados 

y menudencias, y de los productos que obtienen. 

Conocera la variedad de cada producto 

Ira descubriendo la importancia de conocer 10 que se vende 

I 0 I) La informaci6n y el vendedor 

1) La informacion y el vendedor 

o Valor Agregado. Conceptos y ejemplos. 

o	 Informaci6n entre la empresa y el vendedor.
 

-Planes de producci6n
 

-Planes de ventas
 

precios Cantidad
 

-2.Como hacer una proyecci6n de ventas?
 

-2.Como elegir un destino?
 

-2.C6mo medir en el valor de cada cliente?
 

2) El vendedor y la informacion de su entorno 
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a) La cadena de negocios. Concepto. Grandes superf. y negocios 

minoristas 

Entendiendo el negocio. El vendedor en la cadena de negocios 

b) El negocio. GComo analizarlo a traves de las 5 fuerzas competitivas? 

o Rivalidad entre compradores 

o Poder de negociaci6n de los clientes 

o Poder de negociaci6n de los proveedores 

o Posible ingreso de nuevos competidores 

o Productos sustitutos 

c) Segmentaci6n GComo agrupar a los clientes? Busqueda de nichos. 

d) GDonde y c6mo obtener informaci6n? 

e) Analisis del entomo 

o Tamano del mercado 

o Factores demograficos 

o Habitos de consumo/ Estacionalidad 

o Situaci6n econ6mica 

o Nivel de ingresos 

o Leyes y regulaciones 

o Puntos debiles y fuertes de la empresa en rm zona 

o Calidad del producto 

o Posicionamiento de la marca 

o Canales de distribuci6n. Entrega. Rotaci6n 
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o	 Politica de precios, plazas y descuentos 

o	 Investigaci6n y desarrollo 

o	 Fidelidad de los clientes 

D	 Oportunidades y arnenazas 

o	 Necesidades del mercado 

o	 Caracteristicas de los clientes 

o	 Potencial de ventas. Tendencias. 

o	 Situaci6n de los competidores. Puntos fuertes y debiles de 

cada uno: 

* Su	 marca y sus productos 

* Sus precios 

* Promoci6n y publicidad 

* Distribuci6n 

f)	 Analisis de interpretaci6n de fichas de productos 

3)	 Punta de venta. Gestion de Merchandising 

o	 Stock en g6ndola. Control de rotaci6n, reposici6n, vencimiento 

o	 Informaci6n necesaria para hacer el seguimiento 

o	 Rentabilidad de la empresa e incentivos al comerciante.
 

Alternativas
 

o	 El puesto. Caracteristicas y loy-out 

4)	 Tecnicas de ventas 
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5) Perfil de vendedor con formacion en la empresa 

IVENDEDOR PROFESIONALI 

REQUISITOS 

1.CONOCIMIENTOS 

2. HABILIDADES 

3. IMAGEN PERSONAL 

- La empresa 

- Productos 

- Clientes 

-Tecnicas de venta 

- Competencia 

- Comunicar 

- Persuadir 

- Iniciativa 

- Creatividad 

- Flexibilidad 

- Seguridad 

- Disposici6n 

2.POR QUE DECIMOS QUE USTED, ES UN PROFESIONAL? 

Porque profesionalizar una tarea implica: 
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•	 Asumir un compromiso con el trabajo que se desernpena y con la 

organizaci6n a la que se pertenece. 

•	 Reconocer que el desempeno de esa tarea conlleva conocimientos 

especificos y la puesta en practica de los mismos 

En	 el trabajo de atenci6n al cliente conocimientos sobre: 

•	 Comunicaci6n 

•	 Relaciones interpersonales 

•	 Tecnicas /o recursos para el manejo de diferentes situaciones 

•	 Del servicio que se brinda 

•	 Desarrollar actitudes creativas, flexibles y reflexivas sobre las acciones 

diarias. 

•	 Posicionarse ante el cliente desde un lugar diferenciado es decir: 

EL CLIENTE USTED 

Expresa 10 que le pasa como puede 

Espera informaci6n, respuestas, 

soluciones 

Busca seguridad y confianza 

Cuenta con herramientas para 

ordenar y precisar la demanda 

Posee las respuestas 0 bien 

conoce el camino para 

lograrlas 

" Contiene" la demanda y 

"sostiene" el objetivo. 
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ANALISIS DE LA DOCUMENTACION 

A) Analisis del Programa de Capacitaci6n General de la Empresa 

B) Analisis del Programa de Formaci6n para representantes de 

Ventas. 
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Analisis del Programa general de la empresa 

De la miston se desprende que es una empresa de producci6n de 

alimentos con una finalidad esencialmente economista. 

Posteriormente en los valores se menciona que se pretende mantener 

relaciones duraderas con el mercado, incorporando para esto confiabilidad en los 

productos y servicios. Pero tarnbien considera como valores la optimizaci6n de la 

rentabilidad de los proveedores, responsabilidad con nuestros empleados y el 

respeto a la dignidad humana, estabilidad laboral, remuneraci6n justa vinculada a 

la eficiencia, desarrollo profesional e individual, responsabilidad hacia la 

comunidad, cumplimientos de obligaciones fiscales , preservaci6n del medio 

ambiente; inversi6n en Recursos Humanos y responsabilidad con los accionistas. 

Fundamenta la inversi6n en la gente, en la consideraci6n de la persona 

dentro de una formaci6n integral que incluya aspectos individuales, sociales, 

empresariales y comunitarios. Hace referencia a que transcienden sus objetivos 

econ6micos para ofrecer posibilidades formativas a la gente. 

Reconoce estar ubicada en un mercado competitivo , donde el mundo 

externo es cambiante y la empresa debe adaptarse rapidarnente a los cambios, 

utilizando la capacitaci6n como valida para concretar esto. 

En la misma redacci6n se puede visualizar una primera contradicci6n 

cuando se expresa Asegurar la relaci6n entre la inversi6n en formaci6n de taII 

propia gente y las necesidades de la empresa y sus negocios es la 

responsabilidad de esta cornpariia II (p. 107 ) 

-136



Se visualiza una concepcion de capacitacion moderna como las 

mencionadas en el capitulo 2 del presente trabajo y acorde con las nuevas 

tendencias, vinculando las politicas de Recursos Humanos, en una sinergia de 

acciones y esfuerzo. 

En la qestion de Recursos Humanos establecen objetivos que hacen 

referencia la integralidad; para hacer cumplir las politicas y estrategias de su 

gestion, en concordancia con los valores de la empresa mencionados. 

Para cumplir estos objetivos se da relevancia a la capacitacion y el 

desarrollo humano. 

En el Programa de Capacltacion en 10 que se presenta como 

fundarnentacion del programa, se puede observar una concepcion amplia , donde 

se hace referencia a diferentes aspectos II humanos y econornicos" . 

Posteriormente en los objetivos de tal programa se consideran 10 humane 

como "aprender de la experiencia de cada uno, desarrollarse y proyectarse como 

persona" (p.110) en contraposicion a 10 que se estableda como valores de la 

empresa. 

En cuanto a la Meta existe una orrusion de 10 humano, destacando nada 

mas que 10 econornico aumentar la productividad y niveles de rendimiento" II 

( p,111) 

Esto refleja la desarticulacion de 10 que se formula como fundarnentacion en 

cuanto a ligar la capacitacion con los objetivos de desarrollo estrateqico (p.1 07 ): 
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Objetivo de Rendimiento Operativo 

Objetivo de Innovaci6n y flexibilidad 

Objetivo de Integraci6n y Adhesi6n 

En cuanto a las actividades son pautas de trabajo adheridas al sistema 

tradicional de capacitaci6n no acorde con 10 que mencionan que la capacitaci6n 

es una herramienta de cambio en un contexte competitivo. 

Con los criterios 0 metodologias para realizar un diagn6stico se 

pretende lIegar a un conocimiento de la complejidad que lIeva irnplicita una 

necesidad de capacitaci6n, \0 cual no lIega a cubrir 10 abarcativo del concepto de 

aprendizaje al que en el mismo documento se adhiere . 

En la adopci6n de la modalidad generlca de las actividades de 

capacitaci6n subyace la ausencia de una interrelaci6n con profesionales 0 equipo 

interdisciplinario ( que son los que facilitan las operaciones a traves de procesos y 

tecnicas), y definirian las modalidades de las actividades correspondientes. 

Se evidencia la ausencia de profesionales que capaciten a los 

capacitadores internos en funci6n del perfil deseado. 

En el establecimiento de un sistema de evaluaci6n, "desde el recurso 

humane a capacitarse", (p.114) se prioriza la medici6n de "rendimiento y 

desempeiio" con tecnicas objetivas que posibilitan mediciones cuantitativas, 

opuesto a facilitar un proceso de personalizaci6n mencionado en el capitulo 3 del 

presente trabajo. 
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Dada la relaci6n costo-eficacia, se 10 resume como aspectos cualitativos y 

cuantitativo. En cuanto al cualitativo, mide el efecto y el impacto, y en 10 

cuantitativo hace una valoraci6n a traves de la cuantificaci6n de la tarea. 

A la evaluaci6n se la relaciona con los objetivos de desarrollo estrateqico 

tomando como referencia la capacitaci6n y los objetivos de estes, definidos 

anteriormente en el documento, se evidencia una falta de coordinaci6n entre 10 

propuesto y los elementos que aparecen en la evaluaci6n . 

En cuanto a la continuidad y mejora del programa tiene como primer 

paso observar la realidad de los cursos que dicta. Si bien todos tienen el 

denominador cornun " conocimientos y destrezas" (p.118) esta ausente la 

capacitaci6n a sectores necesitados 0 al personal que en forma independiente de 

las exigencias de una capacitaci6n puedan demostrar interes en otros temas y 

mantenerse actualizados. Tarnbien se visualiza que la capacitaci6n se basa en el 

calculo de beneficios inmediatos, sin considerar los beneficios a largo plazo 0 

permanentes. 

Se destaca un plan de alfabetizaci6n que cubri6 todas las expectativas 

propuestas, dando respuestas a las " necesidades individuales y sociales que 

hace al desarrollo de las personas" ( p.121) Con una etapa de investigaci6n para 

formular la polftica social de la empresa. Con un diagn6stico realizado por 

profesionales y relevamiento actualizado. 

Se visualiza una interrelaci6n entre diferentes sectores y lideres para la 

consecuci6n de un objetivo en cornun, mediante actividades debidamente 

programadas. Incorporaci6n de la familia en la comunidad empresarial. 
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Se logr6 una interrelaci6n y coordinaci6n entre empresa de capital privado y 

el estado en funci6n de un objetivo social. 

En cuanto a la continuidad y mejora del programa la empresa proyect6 

un centro de alfabetizaci6n de adultos, pero esta ves desde la escuela media. 
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Analisis del Programa de Capacitacion para representantes de ventas 

En la filosofia el programa pretende transmitir la cultura de la empresa, 

orientandose a mejorar la performance de los representantes y los vendedores, y 

liga el programa a los cambios que perduren en el tiempo. 

Lo formulado en los objetivos cumpliria con 10 establecido en la filosoffa del 

programa. 

Lo que a continuaci6n se expres6 bajo el subtftulo Productos da 

lineamientos para adquirir conocimientos sobre productos que manufacturan, 

sobre el entorno y tecnicas de ventas. Esta ausente la atenci6n al cliente, que de 

acuerdo a las nuevas tendencias es el eje de la formaci6n de los profesionales de 

ventas. Lo que evidencia una capacitaci6n parcial no integrada a la comunidad 

empresarial y a 10 que se menciona en su filosoffa. Se omite el desarrollo de la 

metodologfa implementada en este programa, 10 cual diferiria significativamente 

en la consecuci6n de sus prop6sitos. 

Queda en evidencia que con una capacitaci6n basada en la informaci6n, 

diffcilmente se logre 10 propuesto en el perfil como" asumir un compromiso con el 

trabajo que se desemperia y con la organizaci6n a la que se pertenece" (p.134), 

siendo que no menciona actividades que tiendan a la integraci6n con las dernas 

personas que componen la comunidad empresarial, sino que se proporcion6 

informaci6n especffica del producto y tecnicas para concretar la venta. 

Dentro de los ftems para la atenci6n al clientes, se requiere en el perfil 

conocimientos sobre comunicaci6n, relaciones interpersonales, tecnicas y 

recursos para el manejo de diferentes situaciones que quiza se lograrfa mediante 
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capacitaci6n especffica en estos temas, no tan sencillas de resolver por medio del 

sentido cornun; en el documento no son desarrolladas actividades para concretar 

estos puntos. 

La brecha entre 10 que se pretende en el perfil del vendedor y 10 que se 

ofrece como capacitaci6n da lugar al objeto de intervenci6n profesional. 

De la lectura en general de este documento surge la tendencia a la 

capacitaci6n como acumulaci6n de informaci6n planteado desde una perspectiva 

unidireccional, 10 que tambien puede estar reflejando los reales valores que 

sustenta la empresa y su manejo del poder. 

Esta ausente la dignidad del individuo, el reconocimiento de los meritos 

personales, de la responsabilidad de cada uno de ellos, tendientes a un 

perfeccionamiento integral. 
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MOMENTO 3:
 

Acercamiento diagn6stico 
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Esta empresa, se caracteriza por una estructura con formas tradicionales de 

conducci6n de RRHH; evidencia de esto, como se analiz6, surgieron en las 

entrevistas a los niveles gerenciales. Esto puede explicarse por una parte porque 

se encuentra en un nicho favorable y donde las exigencias de competitividad no 

Ilegan a exigir un replanteo en la conducci6n del RRHH, tambien porque esa 

rnetodoloqia proporciona mayores beneficios a la empresa en el actual contexto 

del pais 0 por resistencia al cambio con relaci6n a las tradiciones y modelos 

mentales de los directivos. 

Podriamos decir que existe una cultura basada en el poder, en tanto hay 

una 0 varias figuras centrales 0 poderosas, y el poder se logra estando cerca de 

ellos 

EI cuestionamiento que nos formulamos es c6mo plantear un proyecto 

socioeducativo en una empresa donde predomina una tendencia tradicional. 

En la lectura del analis del documento en relaci6n a las metas se evidencia 

un significado puramente econ6mico; por 10 que podemos decir existen 

limitaciones importantes, la propuesta de cambio representa un riesgo elevado en 

cuanto objetivos poco convincentes para la empresa, entonces; c6mo adaptar la 

propuesta de cambio a la realidad de esta empresa. 

Un camino posible es tomar la perspectiva que orient6 la intervenci6n en 10 

social de la empresa 0 sea, los principios que se formulan como "Compromise con 

la Comunidad" y "Responsabilidad Social" para con los RRHH, en cuanto a brindar 

oportunidades para su desarrollo integral. 

Esto no significa repetir actividades que se hicieran anteriormente, sino 
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impregnar estos conceptos en nuevas actividades, como en este caso la tarea de 

capacitaci6n. 

Esto debera mantener una coherencia en el discurso y en las actividades 

cotidianas, superando en la empresa el caracter ficcional que radea a las practicas 

cotidianas de un supuesto modernismo y pasar a la actualizaci6n real en materia 

de capacitaci6n. 

La capacitaci6n en esta empresa presupone que el contexto es neutral y no 

resignifica los aprendizajes adquiridos, par esto decimos que esta estructurada 

desde una perspectiva tradicional. Ademas se expresa en un documento que la 

capacitaci6n es una herramienta valtda y uno de los recursos mas dinarnicos de la 

organizaci6n y un media de su filosofia, porque las personas son uno de sus 

principales valores, 10 que entra en contraposici6n can 10 manifiesto en las 

entrevistas. 

Aparentemente la inversi6n en capacitaci6n es minima, no tadas tienen acceso 

a ella y se Ie asigna al area de coordinaci6n ( de capacitaci6n) un ral predominante 

de mediador en la contrataci6n de prafesionales para los cursos, no 

visualizandose una participaci6n en el diagn6stico de necesidades, sino que estas 

se determinan arbitratiamente sin tamar en cuenta su concepto de aprendizaje 

emitido en el documento. 

Se estudia la posibilidad de evaluar los beneficios econ6micos de la 

capacitaci6n impartida, a traves exclusivamente de criterios de medici6n 

cuantificado en pesos, omitiendo evaluar cualquier otra beneficia intangible en 

concordancia can los valores expresados. 
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Encontramos tambien, experiencias significativas como 10 es el plan de 

alfabetizaci6n, donde se da respuesta a los objetivos de Integraci6n - Adhesi6n y 

constituye un antecedente entre objetivos de los trabajadores y/o desarrollo de 

estos y los objetivos de la ernpresa. 

En este mismo sentido no se ubica a la acci6n de capacitaci6n, ya que se 

deberfa considerar el interes de ambas partes y no centrar el cambio solamente en 

funci6n del cambio de conducta individual sino tarnbien considerar otros aspectos 

que hacen al funcionamiento del sistema, valores, cultura, trabajo en equipo. 

En los objetivos formulados en los documentos se visualiza que no se 

encuentran incluidas las expectativas de las personas vinculadas con el programa. 

Esto no puede quedar en una expresi6n general y sin relaci6n con las 

actividades y metodologfas de capacitaci6n, sino que debera tener una coherencia 

todo el sistema de capacitaci6n. 

Por esto decimos que en esta empresa percibimos dos caminos que se 

excluyen entre sf, par un lade la misi6n y objetivos de la empresa y por otro la 

politica de capacitaci6n. 

Cuando decimos arganizaci6n tradicional, entendemos como aquella donde el 

"quien" es mas importante que el "que". Por ejemplo el jefe propone algo, una 

idea, la idea se toma en serio; si otra persona propone una idea se la ignora. 

Siempre hay ganadores y perdedores, gente que acumula poder y puede 

determinar el destino de otra y no hay apelaci6n posible. EI manejo arbitrario del 

poder sobre los dernas es la esencia del autoritarismo. 
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En relaci6n al programa de formaci6n para representantes de ventas, este 

demuestra que se pretende mejorar la performance de los representantes, 

brindando informaci6n; perc la necesidad no es solo de informaci6n, sino que no 

se logran los objetivos porque no existe por ejemplo, trabajo en equipo; cada uno 

esta viendo al problema desde su individualidad, no hay una comunicaci6n real 

con las distintas ierarquias: 0 el personal no esta identificado con la empresa y 

sus objetivos y cumple con 10 que se Ie exige como condici6n para mantener la 

relaci6n, etc. el brindar informaci6n diffcilmente logre su cometido. 

Sera necesario pensar en incorporar a la gente cuando se diseiia una 

capacitaci6n; para acercarnos mas directamente a dar respuestas a los problemas 

que se pretenden resolver, porque el no incorporar a los sujetos como 

protagonistas en el diagn6stico no favorece a la integraci6n, ni al proceso de 

personalizaci6n, ya que se esta coartando las posibilidades de que su punta de 

vista sea tenido en cuenta por la instituci6n, y posteriormente que la propuesta no 

sea considerada contradictoria. 

Perc para esto deberia pensarse en un cambio cultural y en los modelos 

mentales de los directivos 0 gerentes de la empresa. Se deberla realizar un 

avance en este sentido 0 pensarse en fortalecer el trabajo en los grupos para que 

a partir de estos surjan los planteamientos 0 necesidades de cambio. 

Grupos que no reemplacen al individuo, sino a la estructura tradicional. Los 

equipos de trabajo son una manera de coordinar habilidades y crear acuerdos 

para dar respuesta relativamente rapida a problemas cambiantes. Los grupos son 

una forma de organizar el saber disponible en la organizaci6n. 
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En este sentido se deberfa dar un aprendizaje de circuito doble, que es el que 

cambia los supuestos sobre los cuales se basan las reglas. 

Correcci6n: aprendizaje individual 

~.=-=-=-=-- __1
~ ~ ICONDUCTA 1---". IRESULTADOS I 

L I 
Correcci6n: aprendizaje organizacional 

EI aprendizaje de circuito doble, en tanto cuestiona las reglas es siempre un 

desaffo al statu quo de la organizaci6n ; en la empresa es evidente la existencia de 

circuitos simples, unidireccionales, fuertemente cristalizados. 

La organizaci6n requiere grupos con autoridad para lograr aprendizajes de 

circuito simple, a su vez, los grupos requieren autoridad para lograr aprendizajes 

de circuito doble, porque cuestionar las reglas de una organizaci6n es siempre 

cuestionar el poder. 

No todo grupo puede hacerlo, ya que para esto se debe tener cierto tipo de 

permiso y 10 que es mas importante los miembros deben ser capaces de convertir 

sus propios supuestos en materia de conversaci6n y, tomar distancia de ellos y 

modificarlos. 

Cualquier analisis profundo de problemas organizativos IIeva a una 

comprensi6n de sistema y a un replanteo de modelos mentales. EI equipo deberfa 

IIegar a estos niveles de cuestionamientos. 
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La tarea de capacitaci6n deberfa potenciar los trabajos en equipo, dar 

respuesta a sus necesidades de conocimiento, para que sea posible el proceso 

de grupo, ya que no sera una tarea que cambia rapidarnente modelos mentales, 

sino que el aprendizaje es permanente, y los cambios son progresivos. 
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FORMULACION
 

DE EJES TEMATICOS
 

PARA UN PROYECTO POSIBLE
 

EN LA EMPRESA
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1- CAMBIOS EN RELACION AL PODER 

EI cambio en el sistema estructurado de poder, de ninguna manera se 10 podrfa 

plantear como un cambio inmediato, y por estrecha retacion a la voluntad al 

Trabajador Social 0 directivos; teniendo en cuenta que este poder esta relacionado 

a factores culturales, econornicos y tam bien de acuerdo a la insercion de la 

empresa en el mercado. 

Entonces, desde el Trabajo Social siendo conscientes de esto, se podria 

plantear un cambio en el sistema estructurado de poder a nivel micro. Podria estar 

ligado a la insercion del profesional en distintas actividades y desde esos espacios 

generar mayor nivel de informacion, conciencia, orientacion, tendiente a contribuir 

a posibilitar un contrapoder 0 toma de decisiones de los grupos. 

En estas interacciones y en relaciones con otros profesionales 0 gerentes 

podrla el T.S. orientar 0 proponer para la modificacion de ciertas determinaciones. 

Para esto el profesional debera proveerse de elementos para fundamentar los 

beneficios a corto, mediano y largo plazo de cada actividad que se proponga, asi 

como aquellos beneficios intangibles; como herramientas para posibilitar el 

cambio. 

Probablemente tenga mejor aceptacion un programa que plantee un cambio 

en 10 inmediato y con relacion directa en el sistema productivo, mediante una 

metodologfa de capacitacion - instruccion, tratando de dar respuesta rapida se 

repite 10 que se viene haciendo, y un planteo de arnpliacion de criterios puede ser 

considerado como objetivos poco convincentes. 
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EI aumento de la precision y conocimientos sobre el tema, sera un factor que 

juqara a favor de ubicar una propuesta para el cambio, teniendo en cuenta la 

relacion entre saber-poder. Tarnbien somos conscientes; sera necesario 0 

imprescindible contar con la apertura y apoyo por parte de directivos 0 gerentes, 

pero a la vez esto se relaciona con 10 anterior, ya que cuando mas precise es 

nuestro conocimiento, tendremos mayor claridad para comunicar 10 que 

aumentaria las posibilidades de aprobacion por parte de la conduccion de la 

empresa. 

EI planteo de cambios bruscos aumenta las resistencias y adernas, los 

cambios que tienden a incidir en el factor cultural son progresivos y lentos. 

Si bien la cultura es una internalizacion de supuestos en cada individuo, esta 

se construye en las relaciones sociales, en la interaccion; de manera que a un 

cambio cultural no 10 podemos pensar sino en la dinarnica de las relaciones 

sociales. 

En esta dinarnica, estan los grupos 0 equipos de trabajo; quienes podrian 

desemperiar un rol fundamental en la instrurnentacion de los cambios. Oependera 

de las capacidades de estes y del protagonismo que la empresa les otorgue. 

2- VALORIZACION DEL SECTOR VENTAS POR SOBRE EL SECTOR 

PRODUCTIVO PARA LA CAPACITACION 

EI Trabajador Social a traves de sus mediaciones tenderia a incidir para la 

elaboracion de un programa general de capacitacion , porque cuando decimos que 

la capacitacion es una herramienta para el cambio, brinda oportunidades a los 

trabajadores para adaptarse a los nuevos requerimientos, estamos suponiendo 
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protagonistas de las situaciones que se quieren modificar, para que el diaqnostico 

sea participativo y se tengan en cuenta las diversas variables que entran en juego 

cuando se trata de cambios. 

En contextos complejos no solo se trata de cambio de percepciones e 

interpretaciones, sino de un cambio de supuestos, con tendencia a un cambio 

cultural. 



La inclusi6n de los actores en la percepci6n de la necesidad incrernentara la 

eficiencia de los recursos asignados al proyecto y en oportunidades el mismo 

proceso diagn6stico puede actuar de capacitador, fundamentalmente si en este se 

producen encuentros grupales, por ejemplo, el dialoqo brinda el espacio para un 

conocimiento grupal y de percepciones del otro, 10 que amplia el conocimiento 

individual. 

Considerando a la empresa como comunidad de intereses, el esfuerzo debe 

estar en integrar objetivos de la empresa y de los trabajadores. 

3- BRECHA ENTRE EL PERFIL DEL VENDEDOR Y LO QUE SE OFRECE 

COMO CAPACITACION 

EI Trabajador Social al insertarse en este tema debera tener en cuenta que la 

capacitaci6n debe adaptarse al perfil. 

La capacitaci6n tendrfa un impacto positivo en la unidad empresarial en la 

medida que exista una alianza 0 coherencia entre el programa y el perfil deseado. 

Posiblemente en esta tarea el 1. S. deberfa trabajar en equipo interdisciplinario. 

Se deberia tener claro que la capacitaci6n no podra plantearse como paliativo 

de otras deficiencias, por ejemplo la selecci6n de personal y en este sentido 

aportar a la gesti6n de Recursos Humanos. 

4- COMPROMISO SOCIAL 
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Corresponderia al 1. S. Interesarse en los planes sociales en ejecuci6n, 

fortaleciendolos ylo modificandolos, de acuerdo a nuevas situaciones 

probiernaticas 0 realidades. Tendiente a una continuaci6n en la polftica social de 

la empresa. 

En esto, entrarfa en juego tarnbien el Compromiso Social de la empresa 

asumido; ya que toda comunidad que tienda a la integraci6n tendra valores en 

comun, reflejados en la practica cotidiana y no en solo formulaci6n escrita. 

Entendiendo a tal compromiso como aquel que se puede observar todos los dias 

en diversas actividades, en la comunicaci6n, en las decisiones, etc. 

L1evando a la practica los mencionados valores se estaria haciendo una 

significativa contribuci6n a la comunidad donde "vivimos y trabajamos". 
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COMENTARIO FINAL 

1. S. en areas tradicionales de intervenci6n, se encuentra can numerosas 

dificultades cuando pretende cambiar ciertas tendencias a enfoques en las 

instituciones, de manera que podriamas decir, esta situaci6n no es privativa del 1. 

S. en empresas. De todas maneras en un area emergente las dificultades son 

mayores, porque adernas existe escasa producci6n biblioqraftca y publicaci6n de 

experiencias. 

La actuado hasta aqui, si bien no lIega a definir un modelo de intervenci6n de 

1. S. en empresas, ni can relaci6n al tema Capacitaci6n, posibilit6 incursionar en 

posibles caminos a seguir, teniendo presente que las limitaciones no significan 

imposibilidad. 

Mediante esta aproximaci6n identificamos los variados temas en los que el 1. 

S. podria intervenir en una empresa, conjuntamente can otros profesionales, ya 

que ninguno de estes serla privativo de 1. S. y en Capacitaci6n los posibles roles 

a desemperiar: 

Mediador: en las relaciones sociales, proporcionando conocimientos para la 

investigaci6n, la programaci6n y la ejecuci6n. En un trabajo interdisciplinario. 

Coordinador: de programas y/o proyectos, serta una funci6n gerencial e incluiria 

administraci6n de recursos. Tendera a que los proyectos muestren una 

coherencia 16gica, tanto entre si como can el programa general. Reunir elementos 

que permitan seleccionar la mejor alternativa metodol6gica de acuerdo a 10 que se 

pretende y a los recursos can los que se cuenta. Debera conocer la realidad del 

Recurso Humano en relaci6n a las caracteristicas del area. 
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Posiblemente para desernpefiar este rol el T. S. deba formarse a traves de 

post-grados, relacionados al tema y a la funcion. Se impone vencer todos los 

estereotipos vigentes y tomar conciencia del caracter "construido" de cada espacio 

profesional e institucional. Suponer que originariamente - por ejemplo - un 

"Ingeniero Quimico" ha side formado para conducir una empresa constituiria un 

error. Pero esta a la vista como tales profesionales ocupan puestos de desigual 

naturaleza en las empresas. Ello tiene explicaciones materiales y simbolicas 

altamente complejas pero demuestra el caracter construido de cada espacio. 

Entonces, aun cuando se han mencionado posibles roles del T. S. en la empresa, 

no deben ser "esencializados" sino transformados en plataforma de lanzamiento 

hacia otros espacios cuya legitimidad se construye mas desde la rnodificacion del 

orden simbolico que desde el material, sin excluirlo obviamente . 

Evidentemente en esta enunciacion no culminan los posibles roles y donde 

podrfa estar implfcito un proyecto socioeducativo. 

En relacion al primer objetivo " elaborar un diaqnostico de la situacion de la 

empresa en funcion de la relacion existente entre la capacitacion actual y la 

capacitacion necesaria - requerida"; a este objetivo se lIego mediante un cambia 

rnetodoloqico, dadas las dificultades planteadas y mencionadas anteriormente. 

-157



BIBLIOGRAFIA
 

- Autores varios citados en las Catedras de la Carrera Licenciatura en Servicio 

Social. Facultad de Humanidades, Cs. Sociales y de la Salud. U. N. S. E. 

Di Carlo Enrique y equipo. Teoria y Practice del Trabajo Social en Empresa. 

Buenos Aires. Ed. Hurnanitas. 1994 

Drucker Peter F. y Nakauchi Isao. Tiempo de desafios; tiempo de 

reinvenciones. Buenos Aires. Ed. Sudamericana. 1997 

Eco Humberto. Como se hace una tesis. Ed. Gedisa 

Fernandez Villa Maria Isabel, Gallego Franco Mery, Ortiz Cancino Jaime 

Eduardo. Balance Social. Fundamentos e irnplernentacion. Peru. 3° Ed. 

CELATS. 1991 

Forrester Viviane. EI horror econornico. Buenos Aires. Ed. FONDO DE 

CULTURA ECONOMICA 1997 

Fragniere Jean-Pierre. Asi se escribe una monografia. Fondo de Cultura 

Economica. 

Gore Ernesto. La educacion en la empresa. Barcelona (Espana) . Granica. 

1996, 1998 

Grupo META Y otros. Servicio Social de Empresa en el Brasil. Buenos Aires. 

Ed. Hurnanitas. 1978 

Petrick Joseph A, Furr Diana S. Calidad Total en la Direccion de Recursos 

Humanos. Ed. Gestion 2000 S. A , Barcelona, 1997. 

Marcon Osvaldo. EI Trabajo Social en al empresa de capital privado. Santa Fe. 

Ed. Fundacion Bco. Bica; Universidad Nacional del Litoral. 1989 

Pain Abraham. Como realizar un proyecto de capacitacion. Barcelona (Espana) 

Granica. 1989, 92 Y 96. 

Revista Selecciones del Servicio Social N° 6. EI S. S. Sindical. Bs. As. 1968 

Revista Selecciones del Servicio Social N° 10. Seminario sobre Servicio Social 

en Empresa. Bs. As . 1969 



Rifkin Jeremy. EI fin del trabajo. Buenos Aires. Paid6s. 1996 

Rodrfguez Roberto, Tesch 'Nalter. Capacitaci6n en el area laboral. Buenos 

Aires. Ed. Hurnanitas. 1984 

Sabino Carlos A. Como hacer una tests. Buenos Aires. Ed. Humanltas. 

Senge Peter M. La quinta disciplina. Barcelona (Espana) . Granica. 1992, 93, 

95, 96, 97 Y 98 


