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El Programa PIETTE fue creado oficialmente el 19 de mayo de 1992, mediante
Resoluciin del Directorio del CONICET,. N°® 394/92. El actual Director es el Dr.
[ulio César Neffa, Investigador Principal del CONICET en el CEIL y del CNRS en
el CREDAL (Centre de Recherches et Documentation sur 'Amérique Latine, LIRA
N° 111 au CNRS, Usniversidad de Paris I11).

El Programa concentra su actividad en el estudio sistémico de las interrelaciones
generadas entre las innovaciones tecnoldgicas -derivadas de la investigacion
cientifica bdsica y sus aplicaciones- y las npiozvaciones organizacionales dentro de
las empresas productoras de bienes y de servicios. El objetivo es facilitar tina
gestion eficiente vy competitiva de las unidades de produccion ast como condiciones
adectadas parg el uso y reproduccion de la fuerza de trabajo. Esta delimitacion del
campo tematico comprende naturalmente las articulaciones entre los sistemas
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Cambiar la empresa a través de la

formacion

Eric Verdier

La formacién continua en las empresas francesas ¢s objeto de una ley
desde 1971. Ha dado lugar sobre todo a pasantias de corta duracion gue
reforzaron nuis que nada la especificidad de las calificaciones de los
trabajadores. No ha favorecido la capacidad de enfrentar los cambios de la
organizacion y las tecnologias para acompariar Ias reconversiones externas
Esta sintesis de estudios e investigaciones francesas! da cuenta de
experiencias implementadas por empresas, en si. mayoria de gran tamario,
con vistas a recalificar su mano de obra. Se insertan en una dindmica
general de cambio: construccion de una organizacion del trabajo menos
jerarquizada que se basa en la confianza en la iniciativa y la responsabilidad
de los trabajadores; mayor eficacia del trabajo gracias a una creciente

fexibilidad del proceso productivo y a normas de calidad reforzadas,

inercado interno cuya regulacion se basa inds en la competencia individual
y colectiva quc cn la antigiiedad. Es todc ¢l sistema de actores que
constituye una empresa el que se cuestiona. El grado de éxito varia de in
caso a otro y para cada dimension del cambio, las dificultades pueden
ganarle a los éxitos: estamos lejos de un nuevo modelo.

Formaciones basadas en la
cooperacion entre actores

Esta cooperacion favorece la
innovacion en los contenidos de
formacion y la difusion de su
aplicacion. cwncafeta enel
conjurtto de 1a empresa y de las
categorias de personal.

B Renovacion del papel de la
direccion de formacion y de
gestion de recursos humanos

La intervencion explicita de
la direccion general no se explica
unicamente por la amplitud de
los recursos movilizados
(aumento en varios puntos de la
masa salarial asignada a la
formacion para alcanzar tasas de
8% y mas, ahi donde el minimo
previsto por la ley es de 1,3%).

! Aqui se presenta el resumen de una sintesis de Michel Feutrie y Eric Verdier, cuya version méas
completa se publicd con el Htulo “Entreprises et formations qualifiantes, une construction
soclale inachevée”, Sociologre du travail, 2/ 1993, Dunod, Paris,
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Sobre todo, estas formaciones se
inscriben en un proyecto de
empresa que pone en juego el
tipo y calidad de los productos
en particular. Su realizacion
tiene que ver con una decision
estratégica. -

De esta manera se revaloriza
el papel de la direccion. Pero, a!
mismo tiempo, los formadores
de la empresa deben modificar
profundamente sus practicas
(FEUTRIE [1990]). Las otras
direcciones funcionales se ven
directamente implicadas en la
elaboracion de la formacién. En
particular, la fabricacion se
convierte en participante desde
la concepcion. La calidad del
impacto de la formacion en la
eficacia de la produccion
depende de ello. La direccion de
formacion debe desempenar un
papel esencial de coordinacion y

de asesoria para hacer converger
las expectativas de los otros
componentes de la empresa y los
asalariados, con los objetivos y
précticas de los formadores, ya
sean internos o externos.

- Estamos lejos de 1a formula de la

pasantia por “catdlogo”, del
producto-formacion a tomar o
dejar. La direccién de formacion
debe disponer de corresponsales
en cada unidad involucrada. La
difusion de la formacion a escala
de un establecimiento lleva a
intentar inscribirla en la practica
de la jerarquia inmediata de
obreros y empleados.

B Un fuerte involucramiento de
los poderes pablicos
Contribuyen al

financiamiento en el marco de
convenciones de formacién

Recuadro 1. Las caracteristicas de las formaciones y las experiencias

Aunque las modalidades concretas sean diversas, las caracteristicas
principales de las experiencias son las siguientes: son de larga duracion, a
menudo superiores a 500 horas de formacion por persona; se dirigen
esencialmente al personal de ejecucion, especialmente poco calificado, asi,
como a la supervision a la que se trata de formar en su totalidad o en su
mayoria. Se apoyan en una interaccion pedagogica y organizacional de
cursos “tedricos” (materias generales y técnicas) v de aprendizajes en el
trabajo con vistas a una transformacion profunda de los contenidos del
empleo. A menudo se basan en la intervencidn de formadores de la
Educacion oficial o del ministerio de Trabajo. Las experiencias se
implementaron en sectores diversificados pero en los que predomina la
industria de proceso. Se'trata de empresas estudiadas-en el CEREQ: de
electrénica (BALUT [1990]), de siderurgia (KirscH [1990]), de textiles
artificiales (CELERIER [1990]); en los laboratorios de recepcion de sus
centros ascciados (BEL y otros [1988]), (DUBAR y otros [1989]), (DUBAR y
ENGRAND [1991]) y en otros equipos: empresas de la industria agro-
alimentaria (BroDA [1990] y (BoUsQUET Y GRANGERARD [1990]), de la
quimica (Tariv [1990]), de metales no ferrosos (HELLIET [1990]).
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firmadas con las empresas, que
prevén la toma a cargo de una
parte de los gastos de formacion
suplementarios (33% para el
personal no calificado y, en
algunos casos, una parte de las
remuneraciones de los
trabajadores durante el tiempo
de la formacion). Después, estas
acciones de largo plazo se
realizan con la colaboracion
directa del Ministerio de
Educacion o de la AFPA
(Ministerio de Trabajo). Ya sea
que la formacion desemboque o
no en un titulo con certificacion
nacional, los formadores
publicos se suponen garantes de
la calidad de la prestacion.

B Un proceso exigente para con
los trabajadores

Los trabajadores no
constituyen unicamente un
blanco a alcanzar. Deben ser
actores de la formacion, y
generalmente deberén
comprometerse a realizar una
parte de la formacion en horario
fuera del trabajo, especialmente
para la formacion general
(matematicas y francés),
contrariamente a las
disposiciones de la ley de 1971
sobre formacion continua (ver
[Training & Employment n°2]).
Los pasantes a veces tienen la
sensacion de haberse inscripto
en cursos que les recuerdan su
escolaridad inicial a menudo
fracasada. Debido a esto
empieza un proceso de seleccion
que en los casos estudiados

(BroDA [1991]) en el sector agro-
alimentario, afecta casi a la
mitad de las personas
involucradas, ya sea al comienzo
o en formacion. En todas las
operaciones disminuyeron los
participantes, generalmente por
falta de candidatos, pero
también por reticencias de la
jerarquia de los servicios 0
talleres para dejar ir a
trabajadores apreciados por su
rendimiento a formaciones de
larga duracion.

B Una formacion negociada

La negociacion con los
sindicatos desemboca atin mas
en un acuerdo en la medida en
que la formacion es llevada a
cabo por un organismo publico
que entrega un titulo nacional.
Los sindicatos otorgan un valor
importante a la certificacion o
por lo menos, a la intervencion
de organismos publicos como
garantia de sus intereses.

Ademds, la busqueda de una
certificacion nacional dependera
de las anticipaciones del futuro
del empleo de la empresa hechas
por los trabajadores v el
empleador. Una fuerte
probabilidad de reconversiones
externas a mediano plazo
estimulard a optar por el titulo
nacional, como garantia sobre el
futuro. ‘

El papel clave del titulo, o
por lo menos de los formadores
del sector publico, es sintomatico
de un compromiso “a la
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francesa” en el que el peso de las
normas de Estado es
determinante, inclusive para los
acuerdos locales.

La empresa trata de
disminuir los costos del
alineamniento con las
certificaciones nacionales
negociando la duracion de la
formacion y haciendo validar las
adquisiciones profesionales de
los trabajadores. Lo que estd en
juego es importante ya que se
trata de construir una
continuidad entre calificaciones
especificas de la empresa y un
recurso general, el diploma o el
titulo homologado por el Estado.

Una organizacion abierta

Las formaciones calificantes
van mucho mas alld de la
pasantia con fines estrechos. Se
trata de inscribir en el
funcionamiento habitual de la
organizacion una capacidad de
producir no sélo bienes, sino
también saberes (MIDLER [1991]).
Las formaciones implementin
un proceso incierto en cuanto a
la configuracion final de la
organizacion. En gran parte,
resultara de lo que hagan los
asalariados a través de la
formacion (Grar [1988a)). A los
ingenieros a menudo les cuesta
aceptar un modo de
organizacion del trabajo en el
que el papel de cada quien no
esta predefinido, en ruptura con
la racionalidad tayloriana.

M La experimentacion construye
la organizacion

Querer inscribirse en un
molde totalmente predefinido
seria ampliamente contradictorio
con el proyecto y el compromiso
de los trabajadores. “La
evolucion de las calificaciones se
producira durante todo el
periodo, a medida que Ia
colectividad del taller tome
conciencia de sus nuevas
capacidades, que se imaginen -
nuevos procedimientos para la
rotacion de los puestos y la-
distribucion de la carga de
trabajo” (GrRaP {1988a]).

B Procedimientos formalizados y
lenguajes comunes

En primer lugar es necesario
que las diversas partes
participantes tengan referencias
comunes para actuar. Las dos
técnicas mas significativas se
conciben en este sentido. La
“evaluacion formativa”
construye recorridos
individualizados de formacion
durante los cuales se le dan”
indicaciones frecuentes a los’
pasantes sobre su posicion y su
orientacion respecto de los
objetivos a alcanzar. La
objetivacion de las adquisiciones
de los formados, antes y durante
la formacion, favorece la
convergencia entre los proyectos
individuales y la vision
prospectiva de las profesiones
sobre la que se ajusta el proyecto
global (TAPIN [1990]). Los

“grupos de oficio” encargados
de establecer los “referenciales”
sobre la base de situaciones de
aprendizaje comienzan un
proceso de intercambio entre
representantes de diferentes
categorias de mano de obra
(obreros, supervisores,
ingenieros y formadores). El
trabajo relacional emprendido en
este grupo apunta sobre todo a
hacer compatibles los
instrumentos formalizados que
constituyen los referenciales con
las especificidades de las
situaciones de trabajo de las
empresas v la diversidad de las
competencias individuales.

Estos dispositivos cognitivos
apuntan a asegurar la
convergencia de las acciones no
solo de las diversas categorias
jerarquicas y funcionales, sino
también de los individuos, en los
que se trata de reforzar “la
iniciativa, la autonomia y la
responsabilidad”. Se esta muy
cerca de la “competencia
intelectual” segun la define Aoki
[1990], cuando caracteriza a la
firma [ construida segin un
modelo de coordinacion Hamado
“horizontal” en oposicion al
modelo jerarquico. “Hay que
imaginar nuevas organizaciones,
pero no se trata de conformarse
a organigramas sino de construir
organizaciones basadas en una
sinergia de competencia”

La construccién de una
nueva competencia basica

El mayor desafio es lograr
compatibilizar las modalidades
de formacion, a menudo
opuestas, para integrarlas en un
MiSmOo curso.

B Saberes escolares y saberes
practicos

El conjunto de experiencias
se basa en una tentativa de
articulacion de los saberes
surgidos de la esfera escolar v de
los saberes surgidos de la
actividad de trabajo. Los
primeros, mas generales,
aportan al pasante capacidad de
analisis v de expresion, v saberes
técnicos “abstractos” que
apuntan al dominio general de
un campo de actividad. Los
segundos apuntan al dominio
concreto de las operaciones que
habra que realizar apoyandose
en los saberes acumulados en la
experiencia del trabajo y de la
empresa, inclusive en la
experiencia social o familiar.

Se trata de un intento de
articulacion de tres tipos de
formacion:

* formaciones de caracter
general que, al mismo tiempo

(HELLUT [1990)). 0 separadamente, apuntan a
desbloquear las capacidades
de reaprendizaje, refrescar los
conocimientos, adquirir
saberes basicos y a preparar
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para el dominio de la segunda
categoria de saberes;

* formaciones de orden técnico
de caracter general, que
apuntan al dominio de saberes
técnicos implicados en la
actividad de la empresa y el
puesto particular;

* formaciones integradas o
vinculadas al trabajo, de orden
practico y de comportamiento,
que apuntan a laveza la
integracion en nuevos
colectivos de trabajo y al
dominio concreto “en tamano
real” de las operaciones
implicadas én la funcion a
desempeniar.

Estas formaciones tratan de
romper una vision segmentada
del proceso de trabajo y de
favorecer una comprension de
conjunto del proceso de
produccion. La validacion de las
adquisiciones profesionales
facilitara la individualizacion de
la formacion y asi el ajuste entre
las caracteristicas individuales
de los asalariados y un proceso
colectivo. En el caso de las
obreras de la industria agro-
alimentaria, Broda [1991] insiste
en el hecho de que los
trabajadores se comprometerdn
atn mds con una formacion:
“cargada” en la medida en que
se construya explicitamente
sobre la base de sus situaciones
de trabajo. Esta interaccion entre
los individuos y el proyecto
colectivo trata de prolongarse a
lo largo del recorridode -
formacion: cada pasante recibe

indicaciones frecuentes sobre su
posicion respecto de los.
objetivos que le fueron dados
(Grar [1988a]) y que se
desprenden de una definicién
comun de los empleos a
construir.

La construccion de esta
nueva competencia es
susceptible de conocer dos |
grandes desvios: uno consistira
en privilegiar un ajuste de corto
plazo a las normas de calidad; es
el “desvio adaptativo”, atn mds
frecuente en la medida en que
corresponde a las practicas
habituales de las empresas. El
otro desvio es el del ajuste a una
norma exterior a la empresa, es
decir, a los programas estandar
de la Educacion oficial, y la
disminucion de la
operacionalidad de la formacion.

B La formalizacion de los .
saberes

Las diversas experiencias y
métodos se basan en una
definicion previa de las
actividades que compondran los
nuevos empleos, las capacidades
necesarias y las competencias
requeridas (el “référencial”). Este
paso, de la descripcion de las
actividadesasu
conceptualizacitn, s un
verdadero trabajo de revelacion
de las competencias acumuladas.

La evolucién de los saberes
se opera a través de un proceso
de formulacién que apunta a
pasar de saberes précticos,

8 Calificaciones & Empleo N" ¢

“opacos”, a saberes declarativos,
a construir procedimientos
técnicos mas que enfoques
empiricos (MIDLER [1991a]).

Algunas experiencias (GRAP
[1988a]) construyen un saber
industrial fuertemente
articulado sobre la base de
normas técnicas partiendo de
especificidades individuales: “se
les pedia a los pasantes redactar
fichas de puesto, un manual del
pasante, etc.; lo que lleva a una
formalizacion de la informacion
sobre la conducta y la regulacion
de las maquinas” (result que
todos los que regulaban las
madquinas no estaban de acuerdo
entre ellos sobre la mejor manera
de hacer).

Certificacion y mercado
interno

La realizacion de estas
acciones se acompana on una
rearticulacion de la formacion y
las clasificaciones de empresas
(MEHALT [1992]).

El modelo de! vinculo
estricto es claramente expuesto
por Helliet [1990]: “el principio
del reconocimiento de los titulos
(en los niveles de clasificacion)
es absoluto. El titulo conserva su
caracter simbdlico en varios
sentidos: es un reconocimiento
de la formacion adquirida, es un
reconocimiento de la eficacia
industrial de la persona y
finalmente, es un reconocimiento

social. Los “paliers” constituidos
por los diplomas no plantearon
ningun problema de
reconocimiento hasta ahora,
inclusive en una situacién
conflictiva.” El caso estudiado
por CELERIER [1990] instaura un
compromiso entre la gestion
anterior que privilegiaba la
antigtiedad y la instauracion de
un vinculo mas estricto entre los
titulos de la persona y su
clasificacion: los obreros con
titulo ganaron una clase respecto
a su situacion anterior. Después,
la progresidn se hace segtin la
antigiiedad de acuerdo a la
polivalencia.

En todos los casos, la
empresa manifiesta la intencion
de reconstruir carreras obreras
apoydndose en una formacién
certificada v reconocida en todo
caso por la empresa, en
detrimento del peso de la
antigliedad, tradicionalmente
dominante en las empresas
francesas.

Esta evolucion hacia un
mercado interno de tipo
“industrial”, basado en reglas
formales, se pondera por la
intervencion de una supervision
“tutorial”. Esta realiza
evaluaciones periddicas de los
individuos en el mismo curso de
la formacion y mds alld , en el
funcionamiento regular de los
talleres. El lugarque se le da a
las cualidades de las personas
("¢de qué es capaz cada quien?”
reemplaza al “;qué hace?”)
requiere evaluaciones que
verifiquen regularmente la
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progresion de la articulacion
entre el saber y el hacer, y , si
esto se da, conlleva el apoyo de
la supervision (KirscH [1990a]).
Esta debe garantizar
cotidianamente la
compatibilidad entre las
exigencias de la calidad
industrial y las competencias de
las personas.

St = e o
Eficacia de la formacion,
eficacia industrial

La concepcion clasica de los
vinculos entre formacién y
organizacion en el management
apunta a constituir un “vivero”
de competencias generales para
la adaptacion de la mano de
obra a las necesidades futuras de
la empresa. Fuede tropezar con
serios disfuncionamientos. A
falta de una concretizacion a
corto plazo en la organizacion,
los eontenidos y la gestion del
empleo, este enfoque secuencial
( se forma y después
(eventualmente) se cambia el
trabajo; desmotiva a los
trabajadores y no crea la relacion
de confianza que la realizacion
de una formacién exigente para
los formados y para la empresa
requiere.

Inversamente, el proceso
analizado por Midler (1988) v
(1989) en una laminadora
robotizada resalta la importancia
de cambiar inmediatamente la
organizacion, de experimentar
en @mano real v asi, hacer de la

reorganizacion un proceso de
formacion en si mismo. El
vinculo trabajo-formacion ya no
es Gnicamente pedagogico, es
organizacional.

Ademas, estas formaciones
que otorgan titulos, a primera
vista costosas, lo son mucho
menos si se tienen en cuenta los
incrementos de calidad
adquiridos rdpidamente, en a lo
largo del curso de formacion,
con la condicién de concretar el
cambio del trabajo (HELLIET
[1990]). Obtener incrementos de
competitividad es importante en
un doble sentido:

* justificar el interés de
formaciones pesadas segun los
responsables técnicos v
financieros de la empresa;

* favorecer la capacidad de
satisfacer normas industriales
mas rigurosas.

Esta capacidad de responder
en el corto plazo a una finalidad
productiva es particularmente
dificil de obtener.

/Un nuevo modelo?

La fragilidad del proceso
aparece en varios niveles.

Las circunstancias
econdmicas eran a menudo
bastante particulares. La
degradacion de la situacion
financiera y de la
competitividad, a veces extrema,
daban a la formacién calificante
casi el nivel de ultima carta
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estadistica. Estas dificultades
externas desvalorizaban el
sistema anterior de organizacion,
de comportamientos y de reglas
y le daban a los
experimentadores un campo de
intervencion bastante inhabitual.
Podemos imaginar la mayor
prudencia de las empresas mas
saludables.

Para algunas empresas, el
costo financiero hace que la
prolongacion de las experiencias
esté sometida a la obtencion de
nuevas ayudas publicas. La
pesadez de las fomaciones,
extendidas en varios semestres,
hace temer numerosas
deserciones, sobre todo cuando
el publico objetivo estda muy
poco calificado. Finalemente, la
personalidad de los disefiadores
y animadores de la experiencia
desempena un papel
determinante. Bousquet y
Grandgérard (1990a) insisten en
la fragilidad o inestabilidad de
los objetivos, como consecuencia
de la partida de los iniciadores.
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