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Abstract

El mercado de hoy, regido por los nuevos paradigmas organizacionales en los que el capital hu-
mano se considera fuente de ventaja competitiva, exige la presencia de nuevas competencias en los
niveles gerenciales para que sean capaces de gestionar su rol con calidad, responsabilidad, eficien-
cia y eficacia.

En este contexto, la capacitacion de los Recursos Humanos ha cobrado relevancia y las politicas de
gestién estratégicas se han convertido en tema de interés inmediato tanto para las organizaciones
empresariales como para las universidades, en tanto prestadoras de servicios de capacitacion.

Por ello se hace necesario contar con vinculos que permitan utilizar capacidades y recursos dispo-
nibles para fortalecer las interacciones formadoras y la transferencia de tecnologias entre Universi-
dad y Sector Productivo.

En este trabajo, se trata de indagar en los procesos de capacitacién de cuadros gerenciales de em-
presas de la ciudad de Santa Fe y en las vinculaciones USP, intentando generar un conocimiento
bésico, tedérico — empirico que explique sus procesos formativos y sus estrategias de vinculacion
como una contribucién a ampliar la mirada que se tiene sobre le tema y de este modo, dar pie a

futuras investigaciones especificas en algunos de los tpicos que aqui se analizan.
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1. Presentacion

1.1. Justificacion

En la actualidad, las tendencias mds relevantes, que parecen caracterizar el modelo emer-
gente en el campo de la organizacién empresarial, tienen un impacto significativo en la
forma de organizar el trabajo y el rol otorgado a los Recursos Humanos, ddndose una cre-
ciente importancia a la formacién y capacitacion de los cuadros gerenciales como impulso-
res de los cambios en las empresas, para responder asi a las nuevas demandas de desarro-
llar competencias individuales y colectivas.

Como correlato de lo anterior, iniciativa, autonomia, creatividad, liderazgo, capacidad para
resolver problemas y encontrar oportunidades, son algunas de las competencias que esta
nueva forma de construir el trabajo exige a los trabajadores.

En este nuevo modelo, centrado en las competencias, capacidades y habilidades, como
recurso estratégico —en el que el éxito de la organizacién se centra més en las capacidades
intelectuales y en sus sistemas que en sus activos fisicos— la capacidad de gestionar el
intelecto humano cobra vital importancia, y la formacién, concebida tradicionalmente co-
mo una funcién de apoyo, pasa a constituirse en lo esencial del desarrollo empresarial. CI-
DEC (2000)

Esta tesis, cobra sentido en el marco de ésta realidad, en la que las cualidades de la fuerza
de trabajo y el concepto de educacién permanente, son considerados “como el arma com-
petitiva basica del siglo XXI y las personas calificadas, fuentes de ventaja competitiva
perdurable”. Gore (1998 p. 23)

Se intenta, pues, aproximar una respuesta a interrogantes relacionados con ;Qué importan-
cia otorgan las empresas santafecinas a la capacitacion gerencial? ;La consideran realmen-
te como una fuente de ventaja competitiva? ;Qué paradigmas organizacionales subyacen a
sus practicas de formacion gerencial? ;Las précticas de capacitacion en las empresas santa-
fecinas, responden a politicas bien definidas o estdn libradas al azar u ofertas ocasionales
de terceros? ;Desempefia la Universidad un rol relevante en cuanto a las prestaciones de
capacitacion en las empresas de nuestra ciudad? ;Qué tipo de vinculaciones establecen?
Concretar procesos de capacitacion de cuadros gerenciales en el dambito de las empresas,
no es una tarea facil y sencilla, mds bien se estima dificil y compleja. Como todo proceso
complejo requiere marcos de comprension e interpretacion. Aqui es donde se necesita del

aporte de las Universidades como centros especializados en la investigacion, elaboracion,
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transmision y distribucion del saber. Le cabe a ella, la responsabilidad de formar profesio-
nales capaces de desenvolverse con responsabilidad, eficacia y eficiencia en este nuevo
contexto, potenciando vias de vinculacién con el Sector Productivo como medio de acer-
camiento entre el mundo académico y el mundo del trabajo.

En este sentido, se piensa que contar con un conocimiento cientifico que va mas alla del
saber empirico, otorgado por la simple experiencia, acerca de los procesos de formacién y
capacitacion en el dambito empresarial de la ciudad de Santa Fe, puede ser un aporte valioso
desde la Universidad a la comunidad empresarial para impulsar nuevos cambios en esas
organizaciones, como generar también nuevos espacios de indagacién que profundicen
estudios especificos en el tema.

Por otra parte, si se acepta que los procesos de formacién y capacitacion de los cuadros
gerenciales forman parte de un campo de conocimiento problemédtico y complejo, el andli-
sis y la interpretacion de lo que acontece en esta area, tanto en las organizaciones empresa-
riales como en las Instituciones de Formacion Superior, no puede pretender obtener un
conocimiento acabado o concluido.

Un conocimiento complejo, segiin Morin (1990), reconoce la incompletud y da margen a la
incertidumbre.

La incertidumbre, la singularidad, lo psicosocial, el conflicto, la historicidad, son los hilos
del entramado de razones que dan cuenta y explican los procesos formativos y estdn, por lo
tanto, presentes en toda aproximacion comprensiva que pretenda apreciarlos.

En el marco de este trabajo, se busca precisamente, indagar en aquellos procesos reflexivos
que posibiliten comprender la realidad de la formacién o capacitacién de los cuadros ge-
renciales santafecinos, con el aporte de los actores sociales involucrados en la problemati-
ca, privilegiando lo cualitativo sobre lo cuantitativo, la relevancia sobre el rigor, valorando
lo subjetivo y brindando elementos tanto para el conocimiento como para el mejoramiento
de la calidad de la practica de capacitacion.

11

Se entiende que un proceso reflexivo es “...aquel que posibilita darnos cuenta y dar cuen-
ta de nuestras propias acciones y de la diversidad de condicionantes que la determinan.
La reflexion permite tomar en cuenta la relacion entre teoria y prdctica, entre pensamiento

y accion.” Sanjurjo (2002)
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1.2. Objetivo general:

El propésito que ha guiado el presente trabajo es el de: investigar y analizar los procesos
generados en el interior de las politicas y précticas de la formacion y desarrollo de los cua-
dros gerenciales en empresas santafecinas y sus modos de vinculaciones con el Sistema

Cientifico/Tecnoldgico.

1.3. Objetivos especificos:

%+ Detectar los niveles de valoracion que las empresas de la ciudad de Santa Fe otor-
gan a la Formacién y/o Capacitacion de sus cuadros gerenciales como fuente de
ventaja competitiva y su correspondencia con las politicas y practicas implementa-
das.

+ Elaborar un diagndstico acerca de las practicas de formacién y desarrollo de los
cuadros gerenciales en empresas santafecinas, reconociendo las distintas etapas del
proceso de formacion, desde la identificacion de las necesidades hasta la evaluacion
de los resultados.

¢ Conocer el rol de las Instituciones de Educacién Superior como prestadoras de ser-
vicios de formacion de los cuadros gerenciales a fin de identificar las vias capaces

de potenciarlo.

C. P. N. Lorenzutti, Maria Carolina 5



Prdcticas de capacitacion

1.4. Metodologia de trabajo:

En funcién de los objetivos planteados se consider6 que el tipo de investigacidon que mejor

se adecuaba a éste estudio es el que se corresponde con la légica cualitativa que posibilita

la construccidn de teoria a la luz de la informacién recogida en la propia realidad estudia-

da.

En una primera etapa, se relevé material bibliografico de actualidad para elaborar el marco

tedrico que luego se confrontd con el trabajo de campo, es decir, se trabajé con andlisis de

informacion secundaria. Esta es la que se obtiene de textos, articulos, tesis, etc. que hace

referencia a datos ya existentes y generados con otra finalidad, bien sea especifica o gene-

ral, distinta al problema o necesidad de informacién que se pretende abordar.

En una segunda etapa, se analizaron las representaciones de los actores involucrados, es

decir, se tom6 en cuenta informacion primaria basada en la expresion oral, obtenida me-

diante entrevistas a especialistas en el tema de formacién y desarrollo; lldmense Gerentes

de empresas de la zona y/o responsables de la formacién en las mismas, y a Directivos de

Instituciones de Formacién Superior.

Siguiendo a Linhart (1997), este trabajo de campo abord6 el estudio de la realidad de la

formacion y desarrollo de los cuadros gerenciales desde dos niveles de anélisis, el del dis-

curso, a través de la interpretacion de las opiniones o pensamientos exteriorizados por los

gerentes, expertos y directivos de las organizaciones, y el de la prdctica, o sea, desde el

estudio de las politicas implementadas en las Empresas e Instituciones de Educacion supe-

rior, que pueden validar o no el discurso.

El universo de estudio 1o constituyen los Gerentes de empresas y los Directores de Institu-

ciones de Educacién Superior.

Con respecto a las empresas se tuvo en cuenta como criterio de seleccién que fueran:

«+ Pertenecientes a distintos campos de la actividad industrial, comercial y de ser-
Vicios.

* Localizadas en el Departamento La Capital de la Provincia de Santa Fe.

¢+ Con un plantel de personal que oscile entre 100 y 2700 empleados aproxima-
damente.

En la eleccion de la muestra por conveniencia se atendio a las posibilidades de acceso y su

disposicion para brindar informacion, previéndose como una de las alternativas posibles,

las conexiones o vinculos generados con aquellas empresas representadas por alumnos y ex

alumnos de la maestria.
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Con respecto a las Instituciones de Educacion Superior se buscé entrevistar a representan-
tes de:

e Universidades relacionadas al drea de Management (Funcionario de la Secretaria de
Vinculacién Tecnoldgica y Desarrollo Productivo de la Universidad Nacional del
Litoral, Facultad de Ciencias Econdmicas, Facultad de Bioquimica y Secretaria de
Ciencia y Tecnologia de la Universidad Tecnoldgica Nacional).

e Localizadas en el Departamento La Capital de la Provincia de Santa Fe.

Se tom6 como unidad de andlisis a cada elemento del universo.

Como herramienta de recoleccion de datos, se realizaron entrevistas personales. Ocho a
empresarios, cuatro a directivos de Instituciones de Educacién Superior. En cada entrevis-
ta se administré un cuestionario con preguntas semi-estructuradas.

Con la informacién recabada se procedi6 al procesamiento y andlisis de los datos, tarea que
demandd, en primer lugar las desgravaciones totales de cada entrevista. En segunda instan-
cia, una lectura minuciosa del material. Y en tercera, el volcado de los datos en esquemas
especialmente disefiados en categorias de andlisis, que permitieron reagrupar las informa-
ciones obtenidas con el cuestionario y formular las primeras conclusiones parciales.

Para esta técnica de andlisis de datos se tuvo en cuenta los Instructivos emanados del
Equipo Asesor del Programa Nacional de Formacién Docente. Nicastro, S., Andreozzi, M.,
Finkelstein, C. (2000/2001).

Se disefiaron esquemas para el volcado de los datos, atendiendo a diferentes categorias de
andlisis, segun se trate de entrevistas a empresarios o a directores de Instituciones de Nivel
Superior.

El anélisis y la comparacion de lo registrado en estas categorias permitié apreciar planteos
comunes y advertir diferencias de matices en las pricticas, opiniones y percepciones, €s
decir, visualizé las coincidencias y las discrepancias entre directivos de Empresas en los
procesos formativos, asi como las de estos con directivos de Instituciones Superiores en el
topico de las vinculaciones entre ambos.

Para arribar a las Conclusiones, se destaca que en el procesamiento y andlisis de los datos
se triangularon los resultados de las informaciones obtenidas en las diferentes instancias de
andlisis y se confrontaron con los conocimientos tedricos desarrollados en la primera parte
de este trabajo.

En el marco de la tension teoria/préactica se intent6é construir conocimiento acerca del tema

que nos ocupa.
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1.5. Criterios de organizacion de los contenidos
Los contenidos se estructuran en dos partes. Una primera, organiza el andlisis de la in-
vestigacion tedrica en torno a cinco capitulos que abordan descriptivamente conceptos
relacionados con:
¢ Los cuadros gerenciales.
* Los nuevos paradigmas de organizacion, el capital intelectual y la gestién del cono-
cimiento.
¢+ La formacién desde una perspectiva estratégica.
+ La formacion. Alcances y procesos.
*» Las Instituciones de Educacién Superior ante los nuevos paradigmas organizacio-
nales.
Cada capitulo va precedido de una introduccién que resume lo que en ellos se desarrolla.
La segunda parte se centra en el trabajo de campo, busca generar teoria a partir del anélisis
de la préctica, a través del procesamiento y la elaboracién de conclusiones parciales extrai-
das de la informacién obtenida por medio de entrevistas realizadas a gerentes de empresas
y directivos de Instituciones de Educacion Superior de la ciudad de Santa Fe.
Las conclusiones finales constituyen el resultado de la confrontacion de los conocimientos

tedricos con los conocimientos generados en el proceso de trabajo de campo.
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2. Los cuadros gerenciales.

2.1. Introduccion.

Este capitulo conceptual, abre el marco tedrico abordando el concepto de gerente en un
sentido amplio del término, diferencidndolo de las personas que realizan el trabajo basico
en las empresas. En él, se analizan descriptivamente los roles que definen sus funciones
desde las perspectivas clésicas, concentradas en los aspectos mecédnicos de la organizacion
y en las funciones formales de planificar, organizar, dirigir y controlar; y el aporte de las
investigaciones conductistas de Mintzberg, H. (1991) y (1998), Kotter (1982) y Rosemary
Stewart (1982) que plantean sus conclusiones a partir de las observaciones sobre lo que
realmente hacen los administradores en su trabajo.

Se concluye este apartado con definiciones y la presentacion de clasificaciones de las com-
petencias gerenciales, necesarias en la actualidad, para un desempeio exitoso en el campo

laboral gerencial.
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2.2 Los gerentes.

La organizacion, como “...unidad social, coordinada deliberadamente, compuesta por dos
0 mds personas que funcionan de manera mds o menos continua para alcanzar una me-
ta...” Robbins (2004, p. 4), utiliza recursos de distintos tipos (financieros, técnicos, mate-
riales y humanos) para el logro de sus fines.

En este proceso de coordinacién 6ptima de los recursos intervienen personas.

Siguiendo a Mintzberg (1998) y en términos sencillos, se pueden distinguir entre los
miembros de una organizacién dos categorias, el personal operario y la gerencia, identifi-
cando a los primeros como aquellos que realizan el trabajo de base, relacionado directa-
mente con la produccién de productos y servicios, que carecen de responsabilidad alguna
para supervisar la labor de otros (aseguran los insumos para la produccién, transforman los
insumos en producto, distribuyen los productos y proveen apoyo directo a las entrada,
transformacion y produccion); y los segundos, aquellos que de una forma u otra lo admi-
nistran y supervisan, a los que se denominan administradores, gerentes o manager.

Aqui se usa el término gerente en sentido amplio, es decir, que incluye por ejemplo, a un
supervisor o capataz.

Hecha esta diferenciacion, se intenta enfocar el trabajo del gerente a partir de la descrip-
cién de las dos perspectivas principales que tratan el tema: la de los cldsicos, quienes se
concentran en los aspectos mecdnicos de la organizacién y en las funciones formales de
planificar, organizar, dirigir y controlar y la de los conductistas, que obtienen sus conclu-
siones a partir de las observaciones a cerca de lo que los administradores hacen realmente
en su trabajo.

Para entrar en el andlisis de estas perspectivas que definen la funcién gerencial, se toma en
cuenta el planteo desarrollado por Hampton (1996) en el que sostiene que Rosemary Ste-
wart (1982) !, sefiala que todos los puestos gerenciales, independientemente de sus diferen-
cias, comparten tres caracteristicas generales: las exigencias, las restricciones y las deci-
siones.

Las primeras, especifican el trabajo del gerente en cuanto a lo que debe hacer, a las tareas
que debe realizar en funcién de los requerimientos de desempefio establecido, el nivel de

responsabilidad, las relaciones laborales etc., (determinado por la descripcion de puesto).

! La investigadora analizé el trabajo de los gerentes de varias companias y desarroll6 este modelo referente a
las caracteristicas universales de los puestos gerenciales
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Todos los puestos gerenciales, independientemente del nivel jerdrquico o del drea tienen
determinadas actividades y tareas que realizar.

Las restricciones en el trabajo del gerente vienen dadas por las limitaciones internas o ex-
ternas de la organizacion (recursos de todo tipo, legislacion, contexto econémico y politi-
co, etc.), todo gerente se encuentra con distintos factores dentro y fuera de la organizacién
que limitan o condicionan su accionar

Por ultimo, las decisiones identifican las distintas opciones entre las que el directivo puede
optar por determinar lo que va a hacer y la forma de hacerlo.

Asi, esta investigadora plantea que podemos imaginar el trabajo del gerente como un circu-
lo concéntrico de tres anillos con las exigencias en el centro, las restricciones en el circulo
externo y las decisiones en el medio. Se ve su trabajo como una “realidad viva” que cam-
bia con el tiempo, modificando por tanto el tamaifio de los anillos y el trabajo del directivo.
De igual forma, la personalidad y caracteristicas personales de los gerentes condicionan su
tamafo ya que, quienes se sienten pasivos ven a las restricciones y exigencias como inmu-
tables reduciendo su drea de decision, pero quienes se sienten capaces y autébnomos pueden
mediante la creatividad aumentar el drea de decision, disminuyendo el &mbito de las res-
tricciones.

Por otra parte, el nivel jerdrquico determina diferencias en el tamafio de los anillos. En los
niveles de supervision las exigencias son mayores ya que tienen delimitados con més deta-
lle los deberes y responsabilidades, las restricciones son mayores por el incremento de las
restricciones internas y el dmbito de decision es pequefio debido al condicionamiento im-
puesto por los otros dos elementos.

Por contraste, en la alta gerencia, las exigencias se achican en cuanto a que los deberes y
responsabilidades son mas generales, el campo de las restricciones también disminuye ya
que casi no poseen restricciones de la propia organizacién (internas) y el anillo discrecio-
nal se hace mds grande.

De todas formas, a pesar de estas similitudes los puestos gerenciales se pueden distinguir
en cuanto al nivel que ocupan en la organizacién y en cuanto al grado en que estin especia-
lizados.

Tomando como base las clasificaciones de Hampton (1991) y de Robbins (2004), se puede
hablar de gerentes de primera linea o supervisores, de linea media o nivel medio y alta ge-

rencia.
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Los primeros se concentran normalmente en los detalles finales, son los que tienen mayor
contacto con el nicleo operativo realizando tareas de apoyo y de control.

Los gerentes de nivel medio son todos aquellos puestos gerenciales que se encuentran entre
los niveles mas bajos (primera linea) y la alta gerencia. Se los puede denominar jefe de
departamento o drea, jefe de proyecto, gerente de planta, etc.

Mintzberg (1998) expresa que el gerente de linea media es el que realiza una serie de tareas
que establecen el nexo entre quienes estdn por encima y por debajo de él. De este modo, es
quien recoge y pasa informacion, interviene en las decisiones de su unidad, hace propues-
tas de cambios cuando hay problemas en su unidad, asigna recursos, y mantiene contacto
con otros gerentes, analistas, miembros del staff de apoyo y personas externas a su unidad
y a la organizacion que se relacionan con su trabajo.

Por otra parte, aclara que las tareas administrativas se vuelven mas detalladas y elaboradas
y menos abstractas a medida que descienden en la cadena de autoridad.

El desarrollo de la linea media en las organizaciones no es lineal ni similar en todas ellas.
El tipo de estructura que adopta la organizacién determina su desarrollo. Si la organizacion
es de estructuras simples, en la que toda la actividad gira alrededor del director general, la
linea media es casi inexistente, pero en las estructuras altamente burocratizadas, las que el
autor denomina ‘“‘maquinales”, caracterizadas porque el flujo de trabajo estd altamente
normalizado, la linea media se encuentra muy desarrollada.

En la alta gerencia o “cumbre estratégica’ se encuentran quienes tienen la responsabilidad

¢

general de la organizacidn, “...la cumbre estratégica esta encargada de asegurar que la
organizacion cumpla su mision de manera efectiva, y también que satisfaga las necesida-
des de aquellos que la controlan o que de otra forma tengan poder sobre la organiza-
cion...” Mintzberg (1998, p. 14).

Los que pertenecen a la alta gerencia tienen responsabilidades mds generales, y se ocupan
de una extensa red de interacciones, asignan recursos, autorizan decisiones importantes,
resuelven problemas, administran las condiciones fronterizas y desarrollan la estrategia de
la organizacion.

En cuanto al grado de especializacion, respecto al alcance de responsabilidades, distinguen
a los gerentes funcionales de los generales; a los primeros se les asignan partes especiali-

zadas de responsabilidad o actividades que pueden afectar a una organizacion, dirigiendo

en cierto modo esa funcion en toda la organizacion (ej.: Gerentes de Compras, Gerentes de
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Recursos Humanos, etc.) Estos gerentes destinan bastante tiempo a los contactos colatera-

les y diagonales.

Los gerentes generales son aquellos que poseen un drea de responsabilidades més amplias

y multifuncionales.

Autores como Kotter (1982) y el mismo Mintzberg (1991) estudiaron el comportamiento

de los gerentes generales. Hamptom (1991, p.16-17) cita doce observaciones realizadas por

Kotter en relacion al uso del tiempo que hacen los gerentes. En ellas sefala que:

1.

10.

11.

Pasaban la mayor parte de su tiempo con otros (...) conversando y escuchando;
unos cuantos destinaban a estas actividades 90% de su tiempo de trabajo.

Las personas a quienes dedicaban su tiempo incluian no solo a sus subordinados y
Jjefes directos... un cliente o un proveedor (...) también se reunian con personas
que parecian ser extraiios de poca importancia para su organizacion.

Era muy amplia la gama de temas que trataban cuando conversaban con estas per-
sonas...

En estas conversaciones los gerentes normalmente formulaban muchisimas pre-
guntas...

En estas conversaciones, los gerentes rara vez parecian tomar grandes “decisio-
nes”

Esas discusiones casi siempre contenian abundantes bromas, chistes y cuestiones
ajenas al trabajo...

En varios de esos encuentros, la cuestion central tenia poca importancia para el
negocio u organizacion...

En estos encuentros los gerentes rara vez impartian “ordenes’ en el sentido tradi-
cional...

En la distribucion de su tiempo con otros, los gerentes a menudo observaban un
comportamiento “reactivo’....

La mayor parte del tiempo dedicado a otros transcurria en conversaciones breves y
sin mucha ilacion...

Los gerentes trabajan largas horas...

El resultado de la investigacion Kotter, acerca de los gerentes generales eficaces, contrasta

con las concepciones mas antiguas y populares de ellos. Segin Hamptom (1991, p.20),

Kotter llegd a la conclusion de que “... los buenos gerentes generales crean y modifican las

C.P.N.
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agendas de trabajo que engloban metas y planes para la organizacion. Desarrollan y utili-

b2

zan redes de relacion cooperativa a fin de cumplir con su programa de trabajo.

2.3. Lo que hacen los gerentes. Modelo tradicional.
A principios del siglo pasado Fayol escribi6 que los gerentes desempefiaban cinco funcio-
nes gerenciales: planificar, organizar, ordenar, coordinar y controlar. Los textos mas cono-
cidos de Administracién ain se organizan en funcién de este esquema, aunque se han con-
densado en cuatro funciones bdasicas: Planificacion, Organizacion, Direccion, Control.
Para la perspectiva tradicional de la Administracion, cuando estos procesos se efectiian
debidamente, favorecen la eficacia y eficiencia de la organizacion.
Hampton (1991, p. 22-23), hace referencia al hecho de que se trata de procesos, no de per-
sonas, y que a los procesos los realizan las personas que llamamos gerentes o administra-
dores. Otros autores los llama funciones gerenciales.
Para este autor, los procesos gerenciales se conciben
...como métodos que son necesarios para el funcionamiento de las empresas, pero
que podrian asignar en diversas formas en sentido ascendente y descendente de las
jerarquias organizacionales, o bien entre ellas. Asi pues, todo empleado es admi-
nistrador en la medida que planea, organiza, dirige y controla.
En relacién a las funciones tradicionales de la Administracion, se puede decir de acuerdo a
Robbins (2004) que la Planificacion, se refiere a la definicion de las metas de la organiza-
cion, el establecimiento de una estrategia general para alcanzar dichos objetivos y la elabo-
racion de planes para integrar y coordinar las actividades. Implica reflexionar sobre la na-
turaleza fundamental de la organizacidn, y decidir como conviene situarla, posicionarla en
su ambiente, como hay que aprovechar sus fuerzas y como se afrontaran los riegos y opor-
tunidades del ambiente.
La Organizacion, determina que tareas hay que realizar, quién ha de llevarlas a cabo, co-
mo hay que agruparlas, quién es jefe de quién y donde han de tomarse las decisiones. El
término de organizacion se refiere a la division de la organizacion entera en unidades, de-
partamentos, y en subunidades y secciones, que tienen determinadas responsabilidades y
una escala de relaciones jerarquicas: es decir, una estructura. Este vocablo también se re-
fiere a la coordinacién de dichas unidades y subunidades.
La Direccion, toda organizacion incluye gente, y la obligacion de la gerencia es dirigir y

coordinar a estas personas. Cuando los gerentes motivan a sus empleados, dirigen las acti-
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vidades de otros, seleccionan el mejor canal de comunicacién o resuelven conflictos entre
sus miembros, significa que estin dirigiendo.

El Control, se refiere a observar las actividades para asegurarse que se cumplen como se
planed y corregir cualquier desviacion significativa. El control es el proceso que consiste
en vigilar el proceso basdndose en los objetivos y normas contenidos en la planificacion.

El control cierra el ciclo de los procesos gerenciales pues relaciona lo real con lo planifica-
do y retroalimenta el mismo.

La continua popularidad del enfoque funcional es un tributo a la claridad y sencillez, pero
(Describe con precision lo que los gerentes hacen en la realidad? En el enfoque funcional,
la pregunta de ;Qué hacen los gerentes?, se responde con facilidad: planifican, organizan,
dirigen y controlan. Pero en realidad ;Son aplicables estos conceptos a todos los gerentes?
Las funciones originales de Fayol no se derivan de una cuidadosa encuesta a miles de ge-
rentes de cientos de organizaciones, sino que representan observaciones basadas en su ex-

periencia personal en la industria minera francesa.

2.4. Los roles gerenciales de Mintzberg. Un modelo mas moderno.

A finales de la década del sesenta, Henry Mintzberg realizé estudios en los que observo el
trabajo de directivos. Lo que encontrd puso en tela de juicio nociones largamente sosteni-
das acerca de la labor de los gerentes. Sus investigaciones dieron lugar a un nuevo enfoque
del trabajo directivo. Este nuevo enfoque de la administracion recibe el nombre de activi-
dad del trabajo gerencial y se centra en lo que hacen los gerentes, en aquellos con quienes
hablan, en la duracién y temas que abordan en sus conversaciones, etc. Este tipo de estu-
dios brinda un revelador perfil de lo que es la vida del gerente.

En el texto de Mintzberg (1991, p.10-14) referido a la Direccién, en la primera parte, en el
capitulo que habla del trabajo de los directivos, se contrasta los descubrimientos de sus
estudios con mitos del trabajo de los directivos.

Contrariamente a los puntos de vista dominantes en la época, en la que los gerentes eran
pensadores reflexivos, que cuidadosa y sistemdticamente procesaban informacién antes de
tomar una decisién, Mintzberg descubrié que los gerentes observados emprendian un sin-
nimero de actividades diversas, sin patrones y de corta duraciéon. Tenian poco tiempo para
reflexion por las constantes interrupciones. La mitad de las actividades de estos gerentes

tenian una duracién de 9 minutos cada una. Cuenta, por ejemplo, que un estudio de los
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diarios de 160 directivos medios y altos britdnicos detecté que solo trabajaban durante me-
dia hora o mds sin interrupciones, una vez cada dos dias.

11

Contra lo que comunmente se piensa de que “...el directivo eficaz no tiene que realizar
obligaciones con regularidad... ", y se les dice que tienen que dedicar mas tiempo a la pla-
nificaciéon y delegacién y menos a visitar clientes, Mintzberg plantea el hecho de que
“...ademds de tratar excepciones, el trabajo de direccion implica la ejecucion de varias
tareas regulares, incluyendo los rituales y ceremonias, negociaciones y procesamiento de
informacion “blanda” que enlaza la organizacion con su entorno.”

Descubrié también, que aquel pensamiento folklérico que sostiene que “...el alto directivo
necesita que la informacion esté resumida, la que se consigue mejor mediante un sistema
formal de informacion...”; se contrasta “...con el hecho de que los directivos prefieren los
medios orales, es decir, llamadas telefonicas y reuniones.”

Sus estudios demostraron que los directivos ocupan el 68% y hasta el 78,5% de su tiempo
en comunicaciones orales.

11

También descubrid que los directivos “...agradecen la informacion blanda, especialmente
las murmuraciones, rumores y especulaciones ;Por qué? La razon se encuentra en su
oportunidad, los rumores de hoy pueden ser los hechos de maiiana...”

Asimismo sostiene que en el énfasis que pone el directivo en los medios orales, hay dos
cuestiones a tener en cuenta. Por un lado que “... la informacion se almacena en el cerebro
de la personas (...) los directivos no escriben mucho de lo que oyen. Asi es que el banco de
datos estratégico de la organizacion no se encuentra tanto en los ordenadores como en la
memoria de los directivos.”

Por otro lado, los directivos son reticentes a delegar tareas porque tienen la informacién en

‘¢

su cabeza, decirle a alguien “...todo lo que saben del tema (...) puede llevar tanto tiempo,
que les resulta mds fdcil realizar la tarea ellos mismos...”

Finalmente concluye que el trabajo del directivo es “...enormemente complicado y difi-
cil...” caracterizado por “...la brevedad; fragmentacion y la comunicacion oral...”

‘¢

Tras definir al directivo “...como aquella persona que esta a cargo de una organizacion o
de una de sus subunidades. Ademads de los directores generales, esta definicion incluird a
los vicepresidentes, obispos, capataces, entrenadores de Hockey y primeros ministros... ",

11

seflala que estas personas tienen en comun ‘“...que todas estdn investidas de autoridad
Jormal sobre una unidad organizativa. De la autoridad formal procede el status, el cual

conduce a varias relaciones interpersonales, y de éstas procede el acceso a informacion.
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La informacion a su vez, capacita al directivo para tomar decisiones y estrategias de su
unidad”. (p.14-15)

Utilizando la observacion directa y llevando un registro de las actividades diarias de los
directivos y a partir de una pregunta basica: ;Por qué lo hizo?, infiri6 que los administrado-
res desempefian diez (10) roles.

Estos roles, pueden ser agrupados en tres categorias bésicas: los correspondientes a las
relaciones interpersonales (roles interpersonales) que abarca a su vez tres roles (cabeza
visible, lider y enlace); los que tratan principalmente con la transmisién de informacion
(roles informativos), también en nimero de tres (monitor, difusor y portavoz), y los esen-
cialmente dedicados a la toma de decision (roles de decision), que son cuatro (emprende-
dor, piloto de tormentas, asignador de recursos y negociador).

Se hace la salvedad, de que si bien la personalidad individual puede afectar como se
desempefia un rol, no influye en el hecho de qué se desempeina. Asi los administradores,
igual que los actores, desempefian roles preconcebidos, aunque las distintas personas pue-
dan interpretarlos de distintos modos.

El siguiente cuadro refleja sintéticamente lo expresado por Mintzberg (1991) acerca a los

roles de los directivos.

AUTORIDAD
FORMAL Y STA-
TUS
PAPELES INTER- PAPELES INFOR- PAPELES DECISORIOS
PERSONALES MATIVOS

Empresario
Cabeza visible Monitor Gestor de anomalias
Lider Difusor Asignador de recursos
Enlace Portavoz Negociador

Los papeles del directivo —
Figura extraida del texto Mintzberg y la Direccién, p 15

Mintzberg (1991, p.92) precisa que estos papeles estan integrados en un todo del cual no es

facil separarlos y cita como ejemplo: “...un directivo sin contactos de enlace carece de
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informacion exterior, por lo tanto no puede difundir la informacion que necesitan los
subordinados ni tomar decisiones que reflejen adecuadamente las condiciones exterio-
res”.

Hay divergencias de opinion entre los expertos en Administracion, con respecto a cual de
éstos modelos es mds valido para definirla.

Se coincide con Hampton (1991, p.32), en que se puede ser realista e integrar por igual los
dos enfoques, los procesos basicos del enfoque tradicional y las actividades gerenciales de
Mintzberg. El advierte que cada una de las funciones de la actividad del trabajo gerencial
enunciadas por éste tiene relacion con un proceso correspondiente. Los papeles para Ham-
pton, “...pueden considerarse en gran medida, como meras descripciones de las activida-

des que intervienen en la realizacion de los procesos.”

El cuadro siguiente expresa la relacion entre ambos enfoques.

PAPEL PROCESOS
Interpersonal Planeacion
Informacional Direccion

Decisional Organizacion
Control

Papeles relacionados con al actividad del trabajo gerencial y proceso correspondientes. Figura extraida de
Hampton, Administracién, pp33

2.5. Las competencias gerenciales

Abriendo camino hacia el concepto de competencias gerenciales se estima interesante res-

catar los trabajos realizados por Katz y Shein en la segunda mitad del siglo XX

Katz (1974), en su conocido trabajo, el cual sigue siendo de obligatoria referencia, identifi-
ca en el tema, las habilidades técnicas, que comprenden los conocimientos especializados
en el drea especifica de su trabajo, capacidad de utilizar herramientas, procedimientos y
técnicas de una disciplina especializada; las habilidades humanas, en las que incluye la
capacidad para trabajar con otras personas, tanto en lo individual como en lo grupal, la
capacidad de entenderlos y motivarlos; y las habilidades conceptuales, es decir, la capaci-
dad para pensar y conceptualizar situaciones abstractas, para ver a la organizaciéon como un

todo, leyendo el entorno.
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Katz determind que la importancia relativa de estas habilidades, varia segtn el nivel geren-
cial. De este modo las habilidades técnicas son cruciales en los niveles inferiores como en
los supervisores, para evacuar dudas de los subordinados, por ejemplo, pero pierden rele-
vancia en los niveles superiores de jerarquia gerencial, en donde se acrecienta la importan-
cia de las habilidades gerenciales. Por otra parte, las habilidades humanisticas son esencia-
les en todos los niveles, si bien cobran mucha importancia en los niveles inferiores en los

que es mds frecuente la interaccion con los subordinados.

Shein (1978) establece cuatro areas bésicas que el directivo debe desarrollar para desem-
pefiarse con éxito en su tarea.’

*

< Motivacion y valor para ejercer cargos gerenciales, se refiere a las presencia
de aspectos motivacionales y valoricos adecuados para ejercer cargos geren-
ciales como el compromiso con la organizacion y su mision, el deseo de obte-
ner logros en su trabajo, el ajuste de sus valores e intereses personales y los

del cargo u organizacion.

< Habilidades analiticas, es decir las habilidades intelectuales como la de identi-
ficar y resolver problemas, la capacidad de sintesis e interpretacion de infor-

macion, etc.

*» Habilidades interpersonales, son las necesarias para relacionarse con otras
personas, aqui se encuentran la capacidad de comunicacion, el desarrollo de

un ambiente de colaboracion y la capacidad para influir en las personas.

*» Habilidades emocionales, se refiere a las habilidades necesarias para tomar
decisiones en forma independiente de las opiniones y presiones, con informa-
cion incompleta y en ambientes cambiantes.

No es la idea de este trabajo entrar en andlisis del controvertido concepto de competencia,

tan solo se enunciaran algunas definiciones al solo efecto de contextualizar el tema.

El concepto de competencias surge con McClelland, en el afio 1973, quien la definiera

como “...aquello que realmente causa un rendimiento superior en el trabajo... .

2 Extraido de la version electrénica de la Revista Abante, volumen N° 2 p. p. 213-233 (Octubre 1998). Ar-
ticulo de “Habilidades Gerenciales. Analisis de una muestra de Administradores en Chile” de Andrea Raineri
Bernain http://www.abante.cl. Bisqueda 10/09/07

3 Definici6n extraida del articulo ;SABE ALGUIEN QUE ES UNA COMPETENCIA? De McClelland a la
ISO 9000. José Manuel de Haro Garcia. http://www.human.es. Bisqueda (15/9/2007)
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Martha Alles (2002, p.20) sostiene que para Spencer L. M. y Spencer S. M. (1993) la
“...competencia es una caracteristica subyacente en el individuo que esta causalmente
relacionada a un estdandar de efectividad y/o una performance superior en un trabajo o

situacion.”

Levy-Leboyer, (1996, p.54) las define como: “Repertorios de comportamientos que unas

personas dominan mejor que otras, lo que las hace eficaces en una situacion determina-

da b2

Desde la aparicion del término competencias de McClelland, se realizaron numerosos
estudios que trataron de explicar o buscar cuales eran esas conductas que llevaban al éxito

en el trabajo.

Ahora bien, indicar cuantas y que tipos de competencias existen, es algo dificil de determi-
nar porque se han realizado una basta cantidad de clasificaciones. Levy-Leboyer (1996),
por ejemplo, presenta seis diferentes listas. Spencer L. M. y Spencer S. M. (1993) incluyen

20 Competencias en su lista basica, ordenadas por conglomerados.

Uno de los trabajos que han obtenido mayor trascendencia es precisamente el de estos au-
tores, quienes a partir del anélisis de la motivacion humana y de investigaciones en varios
paises, elaboraron un “Modelo del Iceberg” en el que distinguen dos grupos de competen-
cias: “las visibles” o mas féciles de detectar y desarrollar como son los conocimientos, las
habilidades y las destrezas, y “las no visibles”’, mas dificiles de identificar como el concep-

to de uno mismo y los rasgos de personalidad.

Martha Alles (2002, p.25) presenta la clasificacion de estos autores que se transcribe a con-
tinuacion:
Competencias de logro y accion:
Orientacion al logro.
Preocupacion por el orden, claridad y precision.
Iniciativa
Biisqueda de informacion.
Competencias de ayuda y servicio:
Entendimiento interpersonal
Orientacion al cliente
Competencias de influencias:

Influencia e impacto
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Construccion de relaciones
Conciencia organizacional
Competencias gerenciales:
Desarrollo de personas

Direccion de personas

Trabajo en equipo y cooperacion
Liderazgo

Competencias cognitivas:
Pensamiento analitico

Razonamiento conceptual
Experiencia técnica/profesional/de direccion
Competencias de eficiencia personal:
Autocontrol

Confianza en si mismo
Comportamiento ante fracasos

Flexibilidad.

Claude Leve Leboyer (1996) hace referencia a la complejidad del tema de la elaboracién
de listas de competencias, indicando que la mayor parte de ellas son inéditas, y han sido
elaboradas por tal o cual empresa para uso propio. En este sentido destaca que hay una
relacion muy estrecha entre las competencias individuales y las competencias claves de
una empresa. De ahi, deriva la importancia de que éstas administren el stock de las compe-
tencias individuales actuales como potenciales. Presenta algunas tablas, entre las que se
encuentra la lista establecida por Thornton y Byhan (1982), que se transcribe a continua-
cion. Ella intenta reunir las competencias necesarias para los puestos de alto nivel. Tam-

bién se transcribe la lista de Dulewicz (1989) que se refiere a los mandos intermedios.

Tabla 1.

Competencias universales para los mandos superiores
(Segtin Thornton y Byhan, 1982)

Presentacion oral
Comunicacion oral
Comunicacion escrita
Andlisis de los problemas de la empresa
Atencion a los problemas de la empresa.
Andlisis de los problemas externos de la empresa
Atencion a los problemas externos de la empresa.
Planificacion y organizacion
Delegacion
Control
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Desarrollo de los subordinados
Sensibilidad

Autoridad sobre un individuo.
Autoridad sobre un grupo

Tenacidad

Negociacion

Espiritu de andlisis

Sensatez

Creatividad

Aceptacion a los riesgos

Decision

Conocimientos técnicos y profesionales
Energia

Amplitud de intereses

Iniciativa

Tolerancia al estrés

Adaptabilidad

Independencia

Motivacion

Fuente: Levy Leboyer Gestién de competencias. Gestién 2000.p. 55

Tabla 2.
“Supracompetencias” (segiin Dulewicz, 1989)
Intelectuales
Vision estratégica
Andlisis y evaluacion
Planificacion y organizacion

Interpersonales.

Dirigir a los colaboradores
Persuasion

Espiritu de decision
Sensibilidad interpersonal
Comunicacion oral

Adaptabilidad

Flexibilidad y adaptabilidad
Orientacion hacia los resultados
Energia e iniciativa

Deseo de triunfar

Sentido de los negocios

Fuente: Levy Leboyer Gestion de competencias. Gestion 2000.p.56

Para concluir el tema, se transcribe la clasificaciéon de Martha Alles (2002, p.106, 134-
135), quien en su Diccionario de Competencias, establece las diferencias entre las de nive-
les iniciales, intermedios y ejecutivos. Se estima de interés para este trabajo, las que refie-

ren al nivel ejecutivo e intermedio.
Personas con experiencia e historia laboral. Niveles ejecutivos

Desarrollo de su equipo - Modalidad de contacto - Habilidades medidtica s- Lide-

razgo - Liderazgo para el cambio - Pensamiento estratégico — Empowerment - Di-
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namismo y energia- Portability - *Cosmopolitismo/ Adaptabilidad - Relaciones
publicas - Orientacion al cliente - Trabajo en equipo - Orientacion a los resulta-
dos- Integridad - Liderazgo (II) - Empowerment (I1)- Iniciativa - Competencia “del
naufrago”

(1) Significa que presentamos dos versiones diferentes de la misma competencia.

Personas con experiencia e historia laboral. Niveles intermedias

Este grupo de competencias se orienta a niveles gerenciales intermedios en la es-
tructura de la organizacion y otros niveles como analistas y posiciones especiali-

zadas

Alta adaptabilidad — Flexibilidad — Colaboracion - Calidad de trabajo -
Dinamismo Energia — Franqueza — Confiabilidad — Integridad - Habilidad analiti-
ca — Iniciativa — Autonomia — Sencillez - Liderazgo Modalidades de contacto -
Nivel de compromiso - Disciplina personal — Productividad -Orientacion al cliente

interno y externo.
Personas con experiencia e historia laboral. Otros niveles intermedios.

Se entiende por otros niveles intermedios a aquellas personas que tienen experien-
cia laboral pero no estan en un alto nivel de supervision o responsabilidad, como
los analistas senior de cualquier especialidad o los jefes de equipo (top seiior o

team leader).

Profundidad en el conocimiento de los productos - Orientacion a los resultados -
Orientacion al cliente — Negociacion - Comunicacion - Aprendizaje continuo -
Credibilidad técnica - Presentacion de soluciones comerciales - Resolucion de
problemas comerciales - Trabajo en equipo - Capacidad de planificacion y de or-
ganizacion - lIniciativa - Innovacion - Adaptabilidad al cambio - Perseverancia
— Temple - Conocimientote la industria y el mercado - Construccion de relaciones
de negocias - Pensamiento analitico - Manejo de relaciones de negocios -
Pensamiento conceptual - Direccion de equipos de trabajo - Desarrollo estratégico
de recursos humanos - Impacto e influencia - Capacidad de entender a los demds -

Orientacion al cliente(ll) - Trabajo en equipo(ll) -Orientacion a los resultados(II)

4 La autora cita el termino “cosmopolitismo” de Carreta Antonio Danziel, Munrray y Mitrani, Alain, Salle
Risorse competenze , Editorial Franco, Agelli/ Azienda Moderna Milan, 1992 y el de “adaptabilidad” de
Levy Leboyer, op cit.
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—Integridad - Liderazgo(ll) — Iniciativa -Empowermwnt(Il) - Iniciativa(Il) - Flexi-
bilidad —Autocontrol - Biisqueda de informacion -Conciencia organizacional -
Confianza en si mismo - Desarrollo de las relaciones - Desarrollo de las personas -
Impacto e influencia(ll) -Pensamiento analitico (Il) -Preocupacion por el orden y
la claridad - Pensamiento conceptual(ll) — Entrepreneurial- Competencia ‘“del
naufrago”
(1) Significa que presentamos dos versiones diferentes de la misma competencia.
De este modo, estas competencias requeridas hoy para llevar adelante el trabajo de quie-
nes desempeifian puestos gerenciales, permiten responder a las demandas emergentes de un
modelo de gestién surgido a partir de lo que puede denominarse “nuevo paradigma organi-

zacional”.
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3. Los nuevos paradigmas organizativos.

3.1. Introduccion

Hacer referencia a los nuevos paradigmas organizativos presupone, tanto el entendimiento
de lo que configura un “paradigma” como la referencia a los viejos paradigmas.

En este capitulo se comienza con el abordaje de estas cuestiones tratando de identificar
cudles fueron esos ‘“viejos paradigmas”, cudles fueron sus origenes, el contexto en el que
se gestaron, las causas de su agotamiento y su aplicacion.

Esclarecidas estas cuestiones previas, se continia con el anélisis de las caracteristicas que
configuran el “nuevo paradigma”. En este aspecto, el debate esta abierto, la confusién, la
ausencia de una caracterizacion convincente y la multiplicidad de modelos alternativos es
lo que se vislumbra como respuesta a la pregunta ;cudles son los paradigmas dominantes
en la actualidad?

Pero més alld de una repuesta univoca a esta preguntas, lo que si puede afirmarse es que
las cosas han cambiado, que el rol de los trabajadores ya no es el mismo, su protagonismo
y valoracién dentro del esquema productivo a dado un viraje de 180 °, el reconocimiento
al ser humano, a sus competencias y saberes se vislumbra como la clave de los nuevos
modelos, en los que cobra una creciente importancia la formacién y/o capacitacién de los

cuadros gerenciales como los impulsores de cambio e innovacién en las empresas.
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3.2 Definicion de paradigma.

Para adentrarse en el tema de los nuevos paradigmas organizacionales es necesario definir
previamente que se entiende por el término paradigma.

Monteiro Leite (1998, p.30) cita a Kuhn (1994) para definir al paradigma como “foda
constelacion de creencias, valores y técnicas etc. compartidos por los miembros de una
comunidad determinada, que forman, en el campo de la ciencia, una especie de matriz
disciplinaria”. Aclara transcribiendo a este investigador “Los paradigmas son fuentes de
métodos, dreas problemdticas y pautas de solucion aceptados por cualquier comunidad
cientifica madura (...) Proporcionan a los cientificos no solo un mapa, sino también algu-
nas indicaciones esenciales para la elaboracion de mapas”

Por otra parte, explica que la nocién de paradigmas mds alld de las discusiones y polémicas

113

que pudiera haber generado en los 4mbitos cientificos, se ha convertido en “...una referen-
cia prdcticamente obligatoria, en los ultimos diez afios para analizar la renovacion de la

estructura productiva y la dindmica social y economica de la innovacion tecnolégica.”

3.3. Los antiguos paradigmas organizacionales. Taylorismo y Fordismo.
3.3.1. El Taylorismo
Monteiro Leite sostiene que en “... un sentido mds preciso, el “Taylorismo” identifica el
conjunto de principios y técnicas propuestas por el ingeniero Frederick Taylor (1856-
1915) en su obra “Principios de la administracion cientifica”, publicada en 1911y ges-
tada a partir de su experiencia llevada a cabo en la industria siderirgica y metalmecdnica
en Norteamérica
Siguiendo a Neffa (1998), en cuanto a que se trata de de un término que recubre al mismo
tiempo una concepcion de la vida econdmica y social referida especificamente al nivel de
las empresas, a la experiencia historica de sus aplicaciones en diferentes contextos econo-
micos y sociales, en pos de aclarar el concepto llamaremos Taylorista:
. a la filosofia econémica y social, la antropologia, los métodos y las técnicas
formuladas de manera explicita o implicita por F. W. Taylor, referidas a la empre-
sa en sus dimensiones macroecondmicas, la organizacion de procesos de trabajo’,

el sistema de remuneraciones y las relaciones de trabajo.

5 proceso de trabajo “es el acto especifico donde la actividad humana efectiia, con la ayuda de los medios de
trabajo bajo una modificacion deliberada de los medios objetos de trabajo, de acuerdo con una finalidad,
para generar bienes de uso que tiene un valor social” (CORIAT, 1976; NEFFA 1989)
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Los origenes del Taylorismo se remontan al dltimo tercio del siglo XIX, en Norteamérica.
Por ese entonces el contexto socioecondmico estaba caracterizado por:
—Demanda efectiva en crecimiento.
—Oferta de productos rigidas.
—Predominio del uso de herramientas manuales.
—Escaso desarrollo e incorporacién al sistema productivo del cambio cientifico y
tecnoldgico.
—Mercado de trabajo casi en condiciones de pleno empleo, con escasez de trabaja-
dores manuales calificados y con experiencia.
—Los trabajadores cumplian con largas jornadas y eran remunerados segun el tiem-
po de trabajo.
En este contexto historico aparece la llamada “Organizacion Cientifica del Trabajo” (O.
C. T.) que se basa, segtiin Neffa (1991)
...en la sistematizacion del pensamiento de Taylor y otros especialistas, orientado
a lograr una mayor economia de tiempos con el objeto de incrementar la produc-
cion, reducir los costos y los precios de los productos, apropidndose de los saberes
productivos acumulados por el transcurso del tiempo por los trabajadores indus-
triales de oficio. Consiste en una serie de principios que tienen vigencia perma-
nente entre todos los creadores o inspiradores de esta forma de organizar el tra-
bajo y en varios mecanismos y técnicas que pueden variar sensiblemente a lo largo
del tiempo.
De acuerdo con este autor, para entender a Taylor es preciso tener en cuenta su concepcion
del hombre frente al trabajo, segin él en los obreros “...predominaba de manera generali-
zada la pereza, la tendencia innata al ocio y la vagancia” como una forma de protegerse
contra los despidos de trabajadores excedentes. Las causas de este comportamiento habia
que buscarla en los inadecuados sistemas de remuneracién y la falta de una direccion cien-
tifica en las empresas.
Neffa sostiene que los principios de la “Organizacion Cientifica del Trabajo’ derivan de
esta particular concepcion del hombre en la situacion de trabajo y pueden sintetizarse en:
1. La naturaleza “cientifica”, en el sentido de racional y calculada a partir de la
observacion y experimentacién, de las decisiones que deben adoptar los res-
ponsables de las empresas, en lugar de medidas de carécter espontidneo, funda-

das en su intuicidn, creencias o sentimientos.
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2. La conviccion acerca de la existencia de “intereses comunes” entre la direccidn
de la empresa y los trabajadores, que elimine la posibilidad de conflictos.
Asi, teniendo en cuenta lo que dicen Monteiro Leite (1998), Stankiewick (1991) y Neffa
(1998) se, puede resumir que este paradigma de la Organizacion Cientifica del Trabajo,
proponia:

— “El estudio de tiempos y movimientos de las tareas” para identificar los movi-
mientos inttiles a fin de eliminarlos y conservar solo los mas rapidos. El método
consistia en cronometrar a un buen obrero trabajando ripido; para esto habia que
dividir el trabajo humano en sus elementos mas pequefios y cronometrar a cada
uno de ellos en manera aislada, eliminando los movimientos inttiles y lentos,
eligiendo la forma mads rapida de hacer cada gesto. En opinion de Taylor, existia
solo un modo 6ptimo de ejecutar una tarea “The bestone way”, por lo tanto las
tareas debian estandarizarse, como asi también las herramientas y maquinarias
mads adecuadas para la realizacién de la tarea.

— “La division social del trabajo en los talleres y oficinas” la primera descompo-
sicion que debe hacerse es entre la planificaron y ejecucion; “pensar” y “hacer”;
las primeras concentradas en la direccion de la empresa y las segundas asignadas
casi exclusivamente a los trabajadores en relacion de dependencia; a esto llama-
ba division social del trabajo; luego la division técnica del mismo se referia a la
division de los trabajos entre los operarios o las tareas que componen una acti-
vidad laboral.

—Definido el modo de ejecutar una tarea era necesario ‘‘seleccionar en forma
cientifica a los trabajadores” en funcion de su adecuacién a los requerimientos
y caracteristicas del puesto de trabajo. Esta seleccion era llevada a cabo por lo
que posteriormente se llamaria “oficina de personal”, la que teniendo en cuenta
el perfil antropométrico del puesto y sus requerimientos de esfuerzos y actitudes
profesionales, aconsejaria el reclutamiento o rechazo de los candidatos.

—Luego los trabajadores debian ser “capacitados” de manera sistemadtica y cen-
trada en la especializacion de un nimero limitado de gestos operarios.

—La ambicion debia ser estimulada de manera individual por medio de premios
por productividad, lo que “evitaria la formacion de grupos de trabajo” que nive-

lan hacia abajo y limitan las ambiciones del trabajador.
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—Debia darse una “medicion objetiva del trabajo de cada trabajador”, por medio
de supervisores y capataces.

—Los “tiempos de reposo” debian determinarse y respetarse para evitar que el ex-
ceso de esfuerzo genere una sobre fatiga en los trabajares que acarreara una baja
de productividad.

Su difusion en las ultimas décadas del siglo XIX y primeras décadas del sigo XX fue muy
lenta, incluso en EEUU. Recién cuando se prob¢ su eficacia durante la 1* Guerra Mundial,
el Sector Publico intervino para difundir y acelerar su penetracion en el resto de las indus-
trias.

De todos modos, a pesar de su éxito en EEUU, su transferencia a otros paises fue irregu-
lar, parcial y heterogénea; se puede decir, que en el sentido “puro” en que fue descripto
nunca se generalizé con plena vigencia a todo el sistema productivo, ni siquiera en los
grandes paises industrializados.

Su amplia difusién responde principalmente a al hecho de que constituyé una nueva forma
de gestion empresaria, cambiando la forma de organizacion de la empresa y de la produc-
cion.

Por otra parte, la simplicidad de sus planteos y argumentos eran coherentes con el pen-
samiento industrialista y mecanicista de la época.

El Taylorismo, mads alla de los mayores excedentes y progreso tecnoldgicos que gener6 el
beneficio empresario, contribuyd, a la vista de sus criticos a acelerar la descalificacién pro-
fesional y la pérdida de identidad de los trabajadores, a la vez que implic6 un costo social
y humano. Sus criticos sostenian que la Organizacién Cientifica del Trabajo provocaba
surmenage en los trabajadores y ponia en riesgo el motor humano.

3.3.2. El Fordismo

El trabajo basado casi exclusivamente en el esfuerzo manual, con apoyo de herramientas
de trabajo, significaba una limitante para pasar a producir de manera masiva y con bajos
costos series largas de productos homogéneos. En este contexto surge el Fordismo (pri-
meras décadas del siglo XX).

Al decir de Monteiro Leite (1998, p.33), el fordismo puede ser tomado en dos sentidos:
“Global”, como sistema sociopolitico — econémico, que predominé en la segunda posgue-
rra mundial, en los EEUU especialmente. O “Restringido”, se refiere a un modelo de orga-
nizacién y gestion industrial, elaborado a partir de las experiencias de Henry Ford, en De-

troit. Modelo que configurd en la practica una revolucién productiva sobre la base del uso
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de partes intercambiables, la disposicion de maquinas en féabricas, siguiendo la frecuencia

de las operaciones en proceso; la introduccién de la cinta transportadora y el énfasis en la

administracion salarial, mediante la propuesta de salarios elevados como forma de crear y

ampliar el propio mercado.

Danielle Linhart (1997, p.15) cita a Alain Lipietz (1990) quien por su parte analiza el for-

dismo como modelo de desarrollo en tres planos:
En tanto principio general de organizacion del trabajo, el fordismo es taylorismo
mds mecanizacion; la mecanizacion es la incorporacion de del saber colectivo de
la oficina de métodos en equipamiento material (tanto hardware como software).
Como estructura macroeconomica (régimen de acumulacion) el fordimo implica
que los aumentos de productividad resultantes de sus principios de organizacion
tuvieran su contraparte en el crecimiento de las inversiones financiadas por los be-
neficios, por una parte, y por la otra, en el mejoramiento del poder adquisitivo de
los asalariados.
En tanto sistema de reglas de juego(o como modo de regulacion) el fordismo impli-
caba una contractualizacion a largo plazo de la relacion salarial, con limites rigi-
dos para los despidos y una programacion del crecimiento del salario indexado
por los precios y la productividad general. Ademds, una amplia socializacion de
los ingresos a través del Estado de Bienestar garantizaba una remuneracion per-
manente a los trabajadores asalariados. La contrapartida era la aceptacion por
parte del sindicato de las prerrogativas de la direccion. De este modo, eran respe-
tados tanto los principios de la organizacion el trabajo como los macroeconomi-
Cos.

Neffa, en su obra “Los Paradigmas productivos Taylorista y Fordista y su crisis” (1998,

p-113-135) resume la 16gica del funcionamiento del fordismo, diferenciando las caracteris-

ticas a nivel del proceso de trabajo y a nivel de la empresa y del proceso productivo:

¢ A nivel del proceso productivo:
1. Utilizacion de la organizacion cientifica.

Fuerte division social y técnica del trabajo.

El trabajo sobre cadena de montaje.

El mercado de trabajo funciona sobre condiciones de casi pleno empleo.

ook »n

Control jerdrquico de los trabajadores.
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8.
9.

10.

Poco involucramiento de los trabajadores como consecuencia de la organiza-
cion cientifica del trabajo. Y de las cadencias de la linea de montaje.

Empleo de trabajadores especializados o poco calificados.

Pago de prima por productividad.

Negociaciones productivas primero por empresa y luego por rama.

Desarrollo de salarios indirectos.

s A nivel de la empresa y del trabajo productivo.

1.

e T A L B

—
=)

11.

12.

13

14.
15.

16.
17.
18.
19.

Alta densidad de capital por trabajador.
Gigantismo de los establecimientos de trabajo.
Fébricas integradas verticalmente.

Produccién masiva de bienes homogéneos.
Piezas y productos estandarizados.

Series largas de produccion estandarizada
Elevado crecimiento de la intensidad del trabajo.
Rendimientos crecientes de escala.

Efectos de aprendizaje positivos.

. Venta de todo lo que se produce y adaptacion del consumidor a la escasa va-

riedad, al precio y a la poca variedad.

Centralizacion de la informacién y de las decisiones empresariales a nivel de la
direccion.

Secuencia rigida desde la concepcion y el disefio, hasta la fabricacién, comer-

cializacién y venta del producto.

. Elevados costos de control y numerosos trabajadores indirectos para asegurar la

disciplina y apoyar el crecimiento de la productividad.

Deficiencias en materia de calidad.

Costos “ocultos” debido al deterioro de las condiciones y medio ambiente de de
trabajo.

Salarios altos e indexables periddicamente.

Norma de consumo centrada en bienes durables.

Obtencion de elevadas tasas de ganancia por parte de las empresas.

Necesidad de mantener o crear un mercado amplio y estable para retener y fijar

fuerza de trabajo.
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20. Intervencién del Estado para codificar las relaciones sociales y sostener la de-
manda.
Aclara que la reduccion de los costos unitarios, gracias a las economias de escala, se logra
con un sistema productivo rigido, que hace frente a la demanda de un mercado solvente
con pocas exigencias en materia de calidad y variedad, pero generando deficientes condi-
ciones y medio ambiente de trabajo.
Recién cuando se agote el ciclo de vida del producto estandarizado, baje la demanda, cam-
bien las necesidades, las modas, o los gustos de los clientes, se buscard innovar en cuanto a
los productos, cambiando el disefio, mejorando la calidad de los mismos, ampliando la
gama o concibiendo otros nuevos.
En relacidn a las criticas hechas a este paradigma, algunos autores dudan de su generaliza-
cién como pauta de organizacion industrial, ya que diversas actividades con alta participa-
cion en el empleo y en los ingresos, como la construccion civil en industrias de procesos y
servicios, nunca adoptaron plenamente sus principios. Para Monteiro Leite, por ejemplo,
“...la practica mejor acabada del “fordismo”, como paradigma industrial, estaria en cierta
medida restringida al sector automotor, incluidos establecimientos de montaje y repuestos”
(p-8).
Otros autores como Boyer y Orledns, citado por Linhart (1997, p.16-17), plantean que el
fordismo que se desarrolld en EEUU no se corresponde a la filosofia preconizada por
Ford, y que ésta se habria desarrollado en Japon.
El fordismo norteamericano seria opuesto al fordismo de Henry Ford, mientras
que el toyotismo constituiria en el Japon una aplicacion no intencional pero fiel
(...) el proyecto de H. Ford era finalmente coherente y realizable porque encontré

aplicacion implicita o intencional en el archipiélago nipon.

3.4. El agotamiento de los viejos paradigmas. La crisis del *70. Los nuevos paradig-
mas.

Demanda creciente (en términos de volimenes) y estable (en términos de caracteristicas y
calidad de productos); satisfecha por gigantescos establecimientos monoproductos, inte-
grados verticalmente, con un mercado de trabajo que funcionaba en condiciones de casi
pleno empleo ; con moderadas tasas de crecimiento de la productividad, pero que permitian
una reduccion de los costos unitarios y el incremento de la tasa de ganancias y de los sala-

rios reales, con una fuerza de trabajo empleada en condiciones de estabilidad y protegida
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socialmente, especializada y poco calificada; fueron las caracteristicas salientes del para-
digma que entra en crisis a partir de la década del *70.

La gran crisis desencadenada en los paises industrializados en la primera mitad de la dé-
cada del 70, puso en cuestion el régimen vigente. No es el propodsito de este trabajo hacer
un andlisis de dicha crisis, sino tan solo tomar algunos elementos que permitan compren-
der por que marcaron el comienzo de cambios y la necesidad de un nuevo modelo o nuevos
paradigmas organizacionales.

En términos macroecondémicos, el comercio internacional crecid considerablemente, las
relaciones econémicas internacionales evolucionaron hacia la globalizacién o mundializa-
cion de la economia, las innovaciones tecnoldgicas, el avance en las comunicaciones, asi
como otros factores de shocks externos, como la caida de tipo de cambio fijo, shock petro-
lero, y las modificaciones de los precios de ciertas materias primas, desencadenaron un
proceso inflacionario que coexistié con el estancamiento.

Las transformaciones sufridas en el entorno de las empresas a partir del 70, han cambiado
el eje de la competitividad, la misma ya no se basa solamente en los costos, ni particular-
mente en los bajos salarios pagados. Calidad, diferenciacion, servicios a clientes, son algu-
nas de la claves .Tal como menciona Neffa (1998), la rigidez propia del taylorismo y for-
dismo son incompatibles con las nuevas modalidades de competencia. En un mercado
donde la dindmica parte de la demanda, que varia de manera imprevisible y permanente se
requiere una actitud constantemente favorable hacia la innovacién. En consecuencia; la
polivalencia en materia de calificacion, la flexibilidad en cuanto al uso del tiempo de traba-
jo, la flexibilidad productiva de los medios de trabajo para adaptarse rdpidamente con el
objeto de producir series cortas de productos heterogéneos el esfuerzo en investigaciéon y
desarrollo para innovar en cuanto a procesos y productos. Y las técnicas japonesas de or-
ganizacion de empresas trabajando justo a tiempo, son algunas de las técnicas post- taylo-
ristas que comienzan a generalizarse.

Si bien existe suficiente consenso respecto a la necesidad de transformacion para enfrentar
los nuevos paradigmas competitivos, la discusién abarca no solo el cuestionamiento sobre
el real agotamiento del “antiguo” paradigma productivo, sino que se extiende a la caracte-
rizacién del “nuevo” modelo

Safon Cano (1997), analiza los cambios sufridos a partir de las turbulencias del ’70, estu-

diando el paso del fordismo al postfordismo o a cualquier otra forma de neofordismo, bajo
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la hipétesis de que la estrategia de cooperacion y las redes empresariales, son la respuesta a
la nueva encrucijada de paradigmas.

El nuevo modelo de competencia, seglin este autor, imponia aumentar la tipologia de la
oferta, mejorar la calidad e introducir nuevos productos.

Es en éste contexto es donde se afirmé la competitividad del modelo de las pequeinas em-
presas que se concentraron en aquellos segmentos de bajo nivel tecnolégico, no atendidos
adecuadamente por las grandes empresas. Su estructura flexible y una baja participacion de
costos le permitian a estas empresas tener una alta capacidad de respuesta a la incertidum-
bre, a la variabilidad y a la fragmentacién de la demanda.

Asi, las grandes empresas fordistas fueron disminuyendo afio a afio su escala, dirigiéndose
de manera cada vez mas determinada a la subcontratacion; proliferando las pequefias y
medianas empresa y acentudndose el proceso de desintegracion vertical.

El debate sobre la pequeiia empresa tuvo su origen en Europa, especialmente sobre el es-
tudio de los distritos italianos.

Piore y Sabel (1984) en la década del ’80, ya proponian una reinterpretacion del nuevo
orden econémico fundado en la pequeiia empresa.

Su trabajo estaba basado en la en la contraposicién de dos tipos de organizaciones indus-
triales: la del ““...modelo de produccion en masa, que viene caracterizada por el uso de
mdquinas especializadas , operarios semicualificados que producen bienes estandarizados
y por series largas” a la del modelo de “...la especializacion flexible, basado en una ele-
vada diferenciacion de producto, en una fuerza de trabajo cualificada y polivalente; en
plantas y maquinarias escasamente especializadas y series productivas breves. "(p.4y 7)
Para Safén Cano (1997), era evidente que el modelo propuesto por Piore y Sabel era el de
los distritos industriales afirmado en los afios *70 en muchos paises.

Pero esta crisis de la empresa fordista, en términos cuantitativos, fue para Boyer (1994) un
fenémeno circunscrito a los afos *70; la proliferacion de adquisiciones, fusiones y concen-
traciones testimoniaban de manera clara que el modelo de la gran empresa estaba lejos de
ser acabado. Desde la mitad de los afos ’80 las grandes corporaciones, ademds de avanzar
hacia una nueva desintegracion vertical de las fases mas especificamente productivas y
hacia la incorporacion de fases mas altamente tecnoldgicas, se han movido hacia una ad-
quisicion del control de los mercados de a través de ingentes inversiones en una serie de

actividades “auxiliares”, resto del tradicional sistema productivo.

C. P. N. Lorenzutti, Maria Carolina 34



Prdcticas de capacitacion

Para Safén Cano, cronoldgicamente las décadas del *50 y 60 fueron dominadas por la he-
gemonia de la corporacion fordista, luego en la década del *70 y los primeros afios del 80’
aparecian dominadas por el discurso de los distritos industriales , fundamentados en la
especializacion flexible y hasta aqui no hay dudas de que los paradigmas mds o menos
vencedores y su cronologia, pero para este autor, el panorama se ensombrece hacia fines de
los ’80 y principios de los *90, con la ascension de la economia de servicio y el paradigma
organizativo japonés, sin olvidar la ralentizacién del crecimiento de los distritos industria-
les (post fordistas) y el renacer de la gran empresa multinacional (fordista).
Para este autor, el escollo se halla en inferir las caracteristicas de las transformaciones en
curso y predecir sus derivaciones post o neo fordistas; lo que implicaria para el caso de una
solucion neofordista, el desarrollo de la produccién en masa hacia la diferenciacion de
productos, por la automatizacion flexible, pero sobre las bases definidas en la era fordista.
Por otra parte, una solucién postfordista implicaria para Safén Cano, “.../a afirmacion de
la especializacion flexible de los distritos industriales; de la cooperacion entre empresas
de pequeiia y mediana dimension, superando al paradigma fordista en su propia esencia,
el tamario, la estandarizacion la especializacion y las series largas...” (p.315)
Su postura, por tanto, es que
...el paradigma post fordista existe y se esta acercando a la evolucion del fordista
( neofordismo), evolucion de este ultimo basada en la economia de servicios ( fun-
dada en la calidad total y el servicio al cliente, con grandes dosis de discrecionali-
dad y profesionalismo por parte del trabajador), y el fordismo flexibles la japonesa
( caracterizado lotes pequeiios, flexibilidad productiva, organizaciones en red, y un
fuerte recurso a la descentralizacion de la responsabilidad y de las competencias).
Y se estd acercando a través de la formacion de redes de empresas que buscan las
economias propias de la dimension, pero via mercado (...) Por cuanto se ha dicho,
especializacion flexible, y dimension, o lo que es lo mismo, distritos industriales y
gran corporacion, pueden hoy encajarse en un mismo modelo de desarrollo co-
miin, donde el destino es el mismo, redes, pero los origenes difieren: mercado y je-
rarquia. (p.316)
Dani¢le Linhard (1997), por su parte trata el tema diferenciando entre “los que creen en el
cambio y los que no” en funcién de su creencia o no, en el fin del modelo taylorista fordis-
ta. Por un lado, tendriamos “la modernidad”, visién optimista de un mundo de trabajo que

vuela hacia uno o mas modelos mads eficientes en lo social y més beneficiosos en lo eco-
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némico; y por el otro lado, la vision “pesimista” del mundo, visiéon de un mundo que no
cambia mds que superficialmente, sin renunciar a los buenos viejos principios tayloristas,
donde la “one best way” tayloriana y fordiana atin no ha expirado y continda siendo com-
petitiva en numerosos planos. Para ellos el costo de cambio podria resultar mas importante
que las ventajas obtenidas; y por tanto en la coyuntura actual, el modelo tayloriano-
fordiano, seguird siendo, en el fondo, la “one best way”. (p.21-22)

Monteiro Leite (1998), también analiza el tema de los nuevos paradigmas, partiendo de
que los estudios realizados en la década del ’80 detectan recurrentemente: el agotamiento
de la produccién en serie, el fin de la division técnica del trabajo y el surgimiento de la
sistemanufactura; lo que da lugar al surgimiento de distintas corrientes interpretativas.
Sostiene que el agotamiento de la produccién en serie es un tema trabajado por autores
como Piore y Sabel (1984) a través del andlisis del modelo italiano, presentando como
salida la llamada “especializacion flexible”. Al respecto comenta que la denominada “es-
pecializacion flexible” de a cuerdo a Marx (1992) se basa en:

e sustitucion de la estrategia de economia de escala por la de economia de proposi-
to o forma; donde se abandonarian la produccion de bienes estandarizados y en
gran escala por la biisqueda de una variacion cada vez mayor de productos; fa-
bricados en pequeria escala, en plantas ‘flexibles” pero dedicadas a ciertos ni-
chos del mercado.

e utilizacion intensiva de tecnologia en base microelectronica.

o utilizacion creciente del trabajador como un recurso “inteligente’.

e retorno de esquemas de subcontratacion de mano de obra para el trabajo domes-
tico y actividades no consideradas como parte del “negocio” principal del contra-
tista:

e reunion de empresas en redes, de modo de sacar provecho de los esquemas coope-
rativos y flexibles de intercambios tecnoldgicos; de recursos fisicos y humanos
(Marx, 1992, p.38)

También explica que autores como Pérez y Pérez (1984) y Kaplinky (1987, 1989) hacen
referencia a un nuevo paradigma asociado a la difusién de las nuevas tecnologias de base
microelectrénica; proponiendo: “intensidad en informacion”; contrapuesta a la “intensi-
dad en energia y materiales del sistema tradicional”, ya que provocaria modificaciones
en la ingenieria de productos y procesos, y surgimiento de nuevos productos; “Sistematiza-

cion en vez de la simple automatizacion a nivel organizacional” y “Produccion flexible en
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lugar de produccion en masa’; 1o que permitiria incrementos en la productividad con in-
dependencia de la escala. (p.40)

Asi mismo referencia que autores como Kern y Schumann (1980), abordan el tema de los
nuevos paradigmas desde el andlisis del “fin de la division técnica del trabajo como motor
de la productividad y eficiencia industrial” (p.41)

A partir de distintos estudios realizados en empresas, en los afios 1970 y posteriormente en
los 80°, expresa que estos investigadores entrevén la perspectiva de un nuevo modelo de
produccién con las siguientes dimensiones:

e un nuevo enfoque del proceso de innovacion en el cual la adopcion de nuevas tec-
nologias deja de ser un fin en si mismo y de plantearse como alternativas de tra-
bajo humano, lo que pone fin al delirio futurista de la fdbrica del porvenir, opera-
da con simples botones.

e la tecnologia pierde por completo sentido como variable independiente, en vista de
que su apropiacion por la empresa pasa por formas particulares de relaciones
economicas y sociales, dentro y fuera de la unidad productiva;

e un progresivo rescate de la calificacion, dado que la competencia individual 'y
colectiva se vuelve cada vez mas importante en la empresa;

e [a apertura de nuevas perspectivas para el trabajo y para los trabajadores, en la
medida en que el nuevo concepto parte del reconocimiento de la calificacion y la
autonomia del trabajo; y abre un mayor espacio para la negociacion.(p.42)

En cuanto a las criticas que se les hacen a estos autores, se duda de si las nuevas tendencias
del trabajo en sectores significativos de la industria alemana se podrian generalizar a toda
la industria. Por otra parte, Monterio Leite, sefiala que autores como Beroux (1998) se pre-
guntan ante esta hipdtesis como quedaria el resto, los “excluidos del proceso de reprofe-
sionalizacion” y plantean si no ocurriria, en lugar de la division del trabajo, un refuerzo de
la segmentacion del mercado y la profundizacion de las desigualdades profesionales y
sociales.

Estas corrientes presentadas, si bien no agotan la literatura sobre los nuevos paradigmas,
nos dan una idea de sus principales tendencias expresada a través de los “modelos™ ale-

mén, italiano, sueco, y el modelo japonés® que aparece como la “vedette” entre los nue-

6 EL modelo japonés es definido en sentido amplio como un modelo de relaciones industriales , de organi-
zacién entre empresas y de gestion del trabajo, capaz de atender exigencias de flexibilidad, calidad y pro-
ductividad al mismo tiempo (Hirata, org. 1993; Hirata y otros 1991; Zilbovicisu, 1994) En el plano de la
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vos paradigmas. Se coincide con la opinién de Monteiro Leite en cuanto a que la palabra

modelo aparece comillada —indicando restricciones a su generalizacion— y como ella, se

considera que mads alld de sus limitaciones y criticas y pese a sus fragilidades e incoheren-

cias en el plano conceptual y empirico, estos modelos permitieron ampliar el enfoque de

los estudios sobre los procesos de trabajo y calificacion.

... pese a la diversidad de puntos de vista, la discusion sobre nuevos paradigmas
enfatiza que la organizacion productiva esta cambiando o tendrd que hacerlo si
quiere sobrevivir.

La propia experiencia de los nuevos “modelos” en paises como Japon, Suecia, Ita-
lia, Alemania, pese a su alcance limitado, la inviabilidad de su transferencia o ge-
neralizacion, y sus dificultades para sobrevivir , han servido de base para un am-
plio cuestionamiento sobre la organizacion e industrial, especialmente en lo que

concierne a la gestion del trabajo y a la calificacion. (p.50)

Segun los especialistas, sobresalen en estos nuevos “modelos”, rasgos que configurarian
b b

las nuevas trayectorias organizacionales a partir de los afios *90 que acentian

Enfasis en la calidad, productividad y flexibilidad (de productos y procesos), como
elementos claves de la competitividad.

Elevadas pautas tecnolégicas, expresadas no tanto en la adopcion de equipos y
materiales, sino sobre todo en un proceso contintio de aprendizaje y evaluacion
organizacional.

Biisqueda de una relacion cooperativa y complementaria (y no de oposicion
/sustitucion) entre tecnologia y trabajo.

Valorizacion de la calificacion del trabajador, con énfasis en la formacion perma-
nente, como base para la flexibilidad y polivalencia ocupacional.

Esfuerzo para pensar global e integradamente la empresa, como sistema abierto,

interactuando con actores internos, externos 'y con la sociedad en general.

Se concluye el tema acordando con Monteiro Leite en que

...el debate esta abierto, lo que parece caracterizar la situacion actual es sobre to-
do la diversidad de experimentos, la variedad de trayectorias seguidas segun las
ramas, las empresas y los paises, si es que existio, la homogeneidad quedo en el

pasado... (p.46)

organizacion productiva se hizo conocido por el denominado “sistema Toyota” que incluye un arsenal de
técnicas y herramientas gerenciales (como “just- in- tima”; “kamban”; circulos de calidad etc.) (Coriat, 1993)
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En el marco de este nuevo “paradigma productivo” comienza a visualizarse el surgimiento

de una valiosa fuente de ventaja competitiva: las personas.
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4. La formacion desde una perspectiva estratégica.

4.1. Introduccion

Los cambios acaecidos en el entorno de las organizaciones en las ultimas décadas; deman-
da cada vez mas sofisticada, globalizacion, evolucion de las tecnologias y de las comuni-
caciones, han hecho necesarios replantear la gestion en las empresas, asi, en el transcurso
del proceso de cambio que va desde el capitalismo a la economia del conocimiento, las
diferencias que otorgan ventajas competitivas a las organizaciones resultan ser las que se
basan en las capacidades y conocimientos.

En este capitulo se aborda la formacién desde su vertiente politica, como herramienta de
gestion y fuente de ventaja competitiva para las empresas a partir de los conceptos de ca-
dena de valor de Porter y de la Teoria de Recursos y Capacidades.

Se continda con los alcances del término “capital intelectual” y la gestion del conocimiento
como el intento de reconocer qué es en esencia un activo humano, para poder actuar
sobre el mismo y convertirlo en un activo organizacional al que tengan acceso un amplio
abanico de individuos que toman las decisiones de las cuales depende la empresa”. (Larry
Prusak).

Se analiza el modelo japonés de Nonaka referido a la creacién del conocimiento organiza-
cional y se concluye este apartado con decisiones estratégicas de formacién de RRHH de

acuerdo al criterio de distintos autores.
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4.2. La formacion como herramienta de Gestion y fuente de ventaja competitiva. Teo-
ria de los recursos y capacidades.

La direccion estratégica de la empresa surge conjuntamente con el propdsito de analizar e
indagar en aquellos factores que determinan la diversidad de resultados entre empresas
Levinthal, (1995)’

Se coincide con el pensamiento de Maria Paz Andrés Reina (2001) en que es interesante
destacar, entre los modelos que tratan de explicar donde, cémo y por qué las empresas son
eficientes y alcanzan el éxito con relacién a sus competidores, es decir, son competitivas, a
dos de ellos: el de la Cadena de Valor de Porter y la Teoria de los recursos y capacidades.
La Cadena de Valor, es un andlisis en el cual se descompone a la empresa en las partes
que la constituyen para identificar las actividades que generan valor para la empresa y son
la fuente de ventaja competitiva de la misma.

Segin Porter (1993), una empresa obtiene la ventaja competitiva desempefiando estas ac-
tividades estratégicamente de una forma mas barata o mejor que sus competidores.

Dentro del analisis de la Cadena de valor, la Administracién de Recursos Humanos, cons-
tituye una actividad de apoyo o soporte ya que respalda a las a otras actividades de la em-
presa que conforman la cadena, afectando la ventaja competitiva de la empresa por ser la
encargada de la busqueda, contratacién, formacién y desarrollo y compensaciéon de los
miembros de la organizacion.

Tradicionalmente, el andlisis estratégico centrd su interés en los estudios sectoriales, sin
embargo, las diferencias de los resultados observados en las empresas del mismo sector
empezaron a atraer la atencion de los estudiosos del tema acerca de los recursos y capaci-
dades internas de las empresas.

La Teoria de los recursos y capacidades de la empresa analiza dichas diferencias al poner
el énfasis en el andlisis de los aspectos internos de la empresa, complementando de esta
manera el andlisis de los sectores industriales.

En la Teoria de los recursos autores como Conner (1991); Rumelt (1987); Wernerfelt
(1984), ven a la empresa como una coleccién unica de recursos y capacidades que no se
pueden comprar y vender libremente en el mercado.

Esta teoria, segin Lippman y Rumelt (1982); Rumelt (1984); Barney (1991), se basa en la

existencia de heterogeneidad entre las empresas en cuanto a los recursos que controlan,

LA TEORIA DE LOS RECURSOS Y CAPACIDADES DE LA EMPRESA. UNA REVISION. José Andrés
Lépez Yepes. Ramoén Sabater Sanchez. Departamento de Organizacién de Empresas. Universidad de Murcia.
http://www.um.es/fee/documentos/dt2-00.pdf Consulta en linea ( 20/01/05)
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siendo dicha heterogeneidad la que explica los diferentes resultados obtenidos por cada una

de ellas.

En su trabajo acerca de la Teoria de los Recursos y Capacidades, Lopez Yepes y Sabater

Sénchez (2005) recopilan las diferentes definiciones:
Barney (1991), define los recursos de la empresa como todos los activos,
capacidades, procesos organizacionales, atributos empresariales, infor-
macion, conocimientos, etc., controlados por una empresa que la capaci-
tan para concebir e implementar estrategias que perfeccionen su eficien-
cia y eficacia.
Wernerfelt (1989), define los recursos atendiendo a su potencial de uso y
distingue tres categorias: recursos con potencial fijo, recursos con un po-
tencial prdcticamente ilimitado y recursos con un potencial fijo a corto
plazo pero ilimitado a largo plazo. Esta nocion, similar a la recogida por
Black y Boal (1994), se refiere en los dos primeros casos a lo que vamos a
denominar recursos y en el tercero a las capacidades.
Dierickx y Cool (1989) y Amit y Schoemaker (1993), entre otros, diferen-
cian el aspecto estdtico del dindmico. Los recursos comprenden el aspec-
to estdtico e incluyen el stock de factores productivos que la empresa po-
see o controla. Asi, se pueden distinguir diferentes tipos -financieros, fisi-
cos, humanos, organizativos y tecnologicos (Grant, 1992)- entre los que
cabe destacar los recursos basados en la informacion -los intangibles-
pues se trata de recursos con un alto potencial para sustentar ventajas
competitivas (Itami, 1987).
Las capacidades tienen la consideracion de flujo, es decir, representan el
aspecto dindmico, siendo las que definen la forma en que la empresa em-
plea sus recursos (Amit y Schoemaker, 1993). Ademds, dado su cardcter
dindmico, no pueden ser consideradas con independencia de su uso (Pen-
rose, 1962).
Las capacidades estdn basadas en el conocimiento organizacional, con
frecuencia no codificado, que se almacena en la memoria organizativa, de
forma que, al igual que ocurre con los individuos, la organizacion ante

determinados estimulos actiia de forma automdtica (Teece, 1982).
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Algunos autores como Ferndndez (1993); Grant (1991); Arregle (1995), sostienen que la
capacidad se puede entender como una rutina o conjunto de rutinas.
Para Hamel y Parhalad (1995), segiin Andrés Reina (2001) las capacidades elevan los indi-
ces de productividad y eficacia y son fuente de ventaja competitiva de las empresas, mien-
tras que el origen de dichas capacidades se encuentra en los recursos.
Otros autores como Aragdén Sanchez, A; Fernandez Alle, M.; Lacazar E; Romero Fernén-
dez P; Sanchez Marin G; Sanz Valle, R; Valle Cabrera, Ramoén J. (2004), consideran que
para esta teoria, la fuente principal de ventaja competitiva se encuentra en los factores pro-
ductivos que controla y en como se coordinan e interrelacionan, es decir en sus capacida-
des.
Estos autores, siguiendo la perspectiva de Barney (1991) sostienen que no todos los recur-
sos son susceptibles de proporcionar ventaja competitiva, para ello, es necesario el cum-
plimiento de dos supuestos:

1- “La heterogeneidad en cuanto a los recursos.

2- La inmovilidad de estos, es decir que no pueden ser transferidos o vendidos”.(p.39)

‘¢

En base a esto deben cumplir las condiciones de ser: “...valiosos y escasos...” (condicio-
nes necesarias para constituir una ventaja competitiva) e “...imperfectamente imitables y
no sustituibles... ” (necesarias para ser sustentable).

)

“Valiosos o relevantes...” en cuanto a permitir explotar oportunidades y defenderse de las
amenazas. El mercado laboral actual nos permite encontrar personas con distintas capaci-
dades y habilidades que pueden contribuir en distinto grado a la organizacion.

“Escasos...” en cuanto a que no sean controlables por un gran numero de empresas. Aqui,
hay una tendencia a pensar que esto no se cumple debido a los altos niveles de desempleo
que pueden encontrarse, pero en realidad esto suele corresponderse con puestos de trabajo
no estandarizados y no especializados, con habilidades cognitivas concretas. Por otra parte
la escasez de del recurso radica también en la combinacion de habilidades y experiencias y
en la interrelacion con el resto de las habilidades de la organizacion.

“No imitables...”, o que el costo que suponga hacerlo sea tan alto que coloque a quienes
quieran hacerlo en situacién de desventaja (Ej.: costo de contratacién de personas o gru-
pos).

Los que han estudiado el tema concluyen que para imitar un activo de la empresa, el com-

petidor debe poder identificarlo y reproducirlo exactamente, lo cual se ve impedido por

diversos factores, ademds de las protecciones legales, como son las condiciones histéricas
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que dieron lugar a su desarrollo, que son tnicas, por la ambigiiedad casual (dificultad para
comprender como se transforma un recurso controlado en ventaja competitiva), la comple-
jidad social, ya que procede de relaciones, interpersonales, de la cultura de la empresa, etc.
La dltima condicién planteada por estos autores, es la de “...no poder ser sustituido por
otro que permita desarrollar la misma estrategia.” Aca, si bien, los recursos humanos su-
ponen un limite de sustitucion, los autores indican que investigadores como Wright, Mc
Mahan, Mc Williams (1994) afirman que solo pueden ser sustituidas por recursos “...que a
su vez sean valiosos, escasos, inimitables y no sustituibles.” (p.44)

De esta forma, dadas las condiciones que los elementos internos tienen para ser fuente de
ventaja competitiva, en particular, los conocimientos habilidades y actitudes y la manera en
que la empresa lo desarrolla a través de la practica de RRHH, permiten concluir que no
solo cumplen con los requisitos exigidos para ello, sino que pueden constituir la fuente mas
importante en la actualidad.

Si en las empresas se reconoce al capital intelectual como el principal activo intangible de
la organizacion y fuente de ventaja competitiva; como bien lo expresa Andrés Reina (2001,
p.73) les interesard, desde la perspectiva de esta teoria, “identificar, dotarse, mantener y
desarrollar aquellos recursos humanos capaces de generar recursos y capacidades empre-
sariales que la sitiien en una posicion competitiva ventajosa frente a sus competidores.”
Es decir, el capital humano, a través de sus comportamientos da lugar a la ventaja competi-
tiva, pero las practicas de recursos humanos son las que posibilitan el desarrollo de esos
comportamientos.

De esta manera, la educacién y la formacion, al desarrollar las capacidades intelectuales,
proporcionar conocimiento y al moldear el comportamiento de los individuos se convierten
en el instrumento que permite incrementar y desarrollar el capital humano en la organiza-

cion.

4.3. El capital intelectual y la gestion del conocimiento en las organizaciones.
4.3.1. El capital intelectual

Tal como se ha indicado precedentemente, en la practica se pueden observar una multitud
de empresas que a pesar de encontrarse en el mismo entorno competitivo, sometidas a las
mismas condiciones y expectativas de rentabilidad, obtienen niveles diferentes de rentabi-

lidad.
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Por otra parte, es reconocido el hecho de que existe una brecha significativa en los valores

que las empresas declaran en sus balances y el valor real de las mismas.

Todo esto llevé a que algunas personas interesadas en conocer el verdadero valor de las
organizaciones comenzaran a preocuparse por investigar esa brecha y asi aparecen los pri-

meros estudios sobre capital intelectual.

El término “capital intelectual” comienza a utilizarse en la década pasada en Estados Uni-
dos, Canadd, Australia y Suecia. Algunos autores como Aguirre y Tejedor (1997, p.74-
79), opinan que es Suecia el pais pionero en la materia, con la constitucion en los afios 80
de un grupo de trabajo (“The Swedish Community of Practice) que aglutinaba, recababa
las aportaciones tedricas y practicas de las universidades y empresas suecas relativas a los

sistemas de medicion y gestion centrados en los activos intangibles.

Edvisson y Malone (1998, p.18) expresan que el en afio 1994, la revista Fortune publica un
estudio de Tom Stewart, referido al “el activo mds valioso de su compariia, el capital inte-
lectual” en el que concluia que el conocimiento por mds que sea un intangible puede me-
dirse, que esto es solo un ejercicio, compartiendo la preocupacion de los contadores por
que se introduzcan datos no comprobados y subjetivos en los informes de las corporacio-

nes pero sefalando que son datos vitales.

Estos autores, sefalan que el avance definitivo en la investigacion se dio en 1995, cuando
Skandia, la mayor compaiia estadounidense de seguros y servicios financieros publica,

como suplemento del informe financiero el primer informe sobre Capital intelectual.®

Segiin EUROFORUM (1998) cuando se habla de capital intelectual se suele hacer referen-
cia a aquellos activos intangibles de una organizacién que, pese a no estar reflejados en los
estados contables tradicionales, en la actualidad genera valor o tiene potencial de generarlo
en el futuro. Los recursos intangibles son aquellos activos que no tienen soporte fisico, ya
que estdn basados en informacién y conocimiento, esta es la razén por la que se hace dificil
su identificacion y medicion, pero tal como lo sefialan la mayoria de los autores que tratan
el tema, son los que estdn teniendo una importancia cada vez mayor en las empresas, como
sustento de su ventaja competitiva. Lo constituyen factores tales como la imagen de la em-

presa, el capital humano, etc.

8Skandia venia estudiando el Capital intelectual en esta empresa desde 1991, bajo la direccién de Edvinsson,
quien por otra parte fue quien obtuvo el primer titulo en el mundo como Director Cooperativo de Capital
intelectual.
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Por tanto, el concepto de capital intelectual estaria haciendo referencia a una variable de
stock (recursos intangibles que posee la empresa en un momento determinado) que repre-

senta el conjunto de activos basados en la informacién y el conocimiento.’

A continuacion, se recogen algunas definiciones de Capital intelectual y los esfuerzos de

clasificacion realizados por los principales autores que tratan el tema.

Todos ellos, mas alld de los diferentes enfoques y abordajes, parecen coincidir en que el
capital intelectual esta formado por activos intangibles, con capacidad de generar riqueza
futura y poseen los conocimientos de la organizacion.

Brooking (1997), “...con el término capital intelectual se hace referencia a la combina-
cion de activos inmateriales que permiten funcionar a la empresa.” Lo define como el

principal activo de las empresas del tercer milenio y divide al Capital intelectual en:

—Activos de mercado (potencial derivado de los bienes inmateriales que guardan
relacion con el mercado).

—Activos de propiedad intelectual (know-how, secretos de fabricacion, copyright,
patentes, derechos de diseiio, marcas de fabrica y servicios).

—Activos centrados en el individuo (calificaciones que conforman al hombre y que
hacen que sea lo que es).

—Activos de infraestructura (tecnologias, metodologias y procesos que hacen po-

sible el funcionamiento de la organizacion).

Stewart (1997) define al Capital Intelectual “como material intelectual, conocimiento, in-
formacion, propiedad intelectual, experiencia, que puede utilizarse para crear valor. Es
fuerza cerebral colectiva. Es dificil de identificar y aiin mds de distribuir eficazmente. Pe-
ro quien lo encuentra y lo explota, triunfa”. El mismo autor afirma que en la nueva era, la
riqueza es producto del conocimiento. Este y la informacién se han convertido en las mate-

rias primas fundamentales de la economia y sus productos mds importantes.

Divide al capital intelectual en tres bloques: capital humano, estructural y cliente. CIDEC

(2000)

OCDE (1999) lo define como

°SANGUINO, R. (2003): "La Gestién del conocimiento. Su importancia como recurso estratégico para la
organizacion", http://www.Scampus.org/leccion/km
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...el valor econémico estimado o imputado de los de los activos intangibles de
una empresa. El capital intelectual puede ser desagregado en capital organizacio-
nal y en capital humano, el capital organizacional seria el valor econémico esti-
mado o estimado de los activos intangibles poseidos y controlados por la empre-
sa. Bdsicamente esta constituido por 1) bienes intangibles que son identificables y
que normalmente estdn sujetos a estdn sujetos a derecho de propiedad intelec-
tual.2) por las competencias intangibles, como las competencias de innovacion, las
organizacionales y las de mercado. El capital humano seria el valor econémico es-
timado o imputado de las calificaciones, del conocimiento cientifico y técnico, de

las capacidades, de la movilidad y experiencias de un individuo. CIDEC (2000,
p.51)

Estas son solo algunas de las definiciones y clasificaciones mas conocidas de Capital inte-
lectual, de hecho, hay casi tantas como equipos de investigacion; con todo y poco a poco
parece que la clasificacién de Edvinsson y Malone (1998), ha ido imponiéndose como es-
tandar por lo que se desarrollard con mayor detalle. Esto autores presenta el concepto utili-

zando la siguiente metdfora:

Si imaginamos una compaiiia como un organismo vivo,; digamos como un drbol.
Hay una parte que es visible (las frutas) y otra parte que es oculta (las raices). Si
solamente te preocupas por recoger las frutas, el drbol puede morir. Para que el
drbol crezca y continiie dando frutos, las raices deben estar sanas y nutridas. Esto
es vdlido para las empresas: si solo te preocupas de los resultados financieros e
ignoramos los valores escondidos, la empresa no sobrevivird en el largo plazo.
Entre los componentes de capital intelectual reconocen tres tipos a saber:
“Capital Humano”: formado por las capacidades individuales, los conocimientos, la in-
ventiva, las destrezas y la experiencia de las personas de la organizacién. Son los recursos
intangibles capaces de generar valor que residen en las personas.
“Capital estructural”: son los recursos intangibles que residen en la propia organizacion,
lo que queda en la organizacion cuando se va el empleado. Edvinsson y Malone lo definen
como lo que la infraestructura incorpora, capacita y sostiene al capital humano; la capaci-
dad organizacional que incluye los sistemas fisicos usados para transmitir y almacenar el

material intelectual.
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Incluye factores como calidad y alcance de los sistemas informaticos, imagen de la empre-
sa, bases de datos, conceptos organizacionales y documentacion, patentes, marcas etc.

A su vez se divide en: “capital organizacional, capital innovacion y capital proceso”.
“Capital organizacional”: es la inversion de la empresa en sistemas, herramientas y filoso-
fia operativa.

“Capital innovacion’: es la capacidad de renovacion y de los resultados de la innovacion,
aqui diferencia entre dos activos intangibles; los de propiedad intelectual, como las marcas
registradas y los residuos de activos intangibles, como la teoria por la cual se maneja el

negocio.

“Capital de proceso’: son los procesos de trabajo, técnicas y programas para aumentar y

fortalecer la eficiencia del bien elaborado o servicio prestado (Ej., ISO 9000)

El capital estructural es el que permite acondicionar, organizar y distribuir los frutos del
pensamiento individual y colectivo con el fin de compartir y transmitir el conocimiento
acumulado de capital humano a través de soportes electrénicos, tales como sistemas de
informacion, redes de computacion electrénica, o incluso a través de otros soportes fisicos

como patentes, productos, procesos y laboratorios.

“Capital clientela”: se refiere al valor de las relaciones de la empresa con los clientes. '°

Es en esta relacion con el cliente donde el capital intelectual se transforma en dinero.

Edvinsson y Malone, sefialan que “...en combinacion, estas tres nuevas formas de medir
el capital captan una compaiiia en movimiento, que esta transformando sus destrezas y
conocimientos en competitividad y riqueza...”

En Ia actualidad, uno de los problemas mds importantes en los que estdn trabajando nume-
rosos académicos, consultores y empresarios es la concreciéon de modelos que consigan
medir, gestionar, crear, multiplicar y controlar este capital intangible que genera valor para

la empresa e incrementa su competitividad.

A modo de ejemplo, se citan los siguientes modelos actuales:
—El Cuadro de Mando Integral (Balanced Socrecard) — Kaplan Y Norton.
—EIl Intangible Assets Monitor (Sveiby)

— El Navigator (Dolphin) de Skandia (Edvinsson)

10 Otros autores se refieren a este capital como capital relacional que incluye tanto las relaciones que la em-
presa mantiene con el exterior como con agentes internos, incluyendo entre otros lealtad y satisfaccion de los
clientes, asi como las interrelaciones con proveedores y otros agentes.
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—Universidad de West Ontario (Bontis)
—Technology Broker (Brooking)

—Modelo Intelect (Intellectus)

4.3.2. La gestion del conocimiento ;Cémo desarrollar el capital intelectual?

Sanguino (2003) sostiene que la habilidad para adquirir informacion, transformarla en
conocimiento e incorporarlo como aprendizaje, compartirlo rdpidamente y ponerlo en
practica, donde, como y cuando sea necesario, constituye la capacidad organizativa mas
importante para enfrentar a las turbulencias del entorno.

Peter Drucker (1993) fue uno de los primeros en sefialar la importancia del conocimiento
y la informacién haciendo referencia a “la sociedad del conocimiento”, en donde el recur-
so basico pasa a ser el “conocimiento” ylos “trabajadores del conocimiento” seran quie-
nes jugaran un papel central.

Drucker sostiene que las organizaciones en la sociedad del conocimiento, deberdn construir
practicas para gestionar su propia transformacidn, estar preparadas para abandonar el co-
nocimiento que les resulte obsoleto y aprender a crearlo a través de procesos organizacio-
nales que impliquen el mejoramiento continuo de sus actividades, el desarrollo de nuevas
aplicaciones a partir de sus propios éxitos y la innovacién continua.

Por tanto, si bien el conocimiento y sus practicas no es algo nuevo, lo que si es nuevo y ha
dado lugar en los tltimos afios a esta corriente de gestion del conocimiento y su estudio, es
el establecimiento del vinculo entre el individuo (la base social del conocimiento) y la
capacidad de generar valor, es decir, la conciencia del vinculo entre el tratamiento social de
conocimiento y la creacion de riqueza.

En el cuaderno N° 31 del CIDEC, Gestion del conocimiento y capital intelectual (2000), se
hace un anélisis de los factores que deciden la necesidad de gestionar el conocimiento y se
explica que la rapida obsolescencia del Kown- How, asociada a la reduccion del tiempo de
vida de la tecnologia y a la necesidad de las personas de adquirir nuevas habilidades y
capacidades, requiere del aprendizaje continuo en las organizaciones; y “.../a formacion
concebida tradicionalmente como funcion de apoyo pasa a constituirse en la esencia o
niicleo central del desarrollo empresarial”. (p.18)

Por otra parte, a la par de que los individuos y las organizaciones se enfrentan a la necesi-

dad de asimilar cada vez mayores cantidades de informacion, en el procesamiento de esta
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informacion se producen importantes ineficiencias; en muchas organizaciones las altas
inversiones en tecnologia no se condicen con los resultados obtenidos.
Los factores mencionados como asi también la conciencia social del valor del conocimien-
to y el peso de los activos intangibles en el valor de mercado de las organizaciones, han
contribuido y dado fuerza, en los dltimos afios, al movimiento de Gestién del conocimien-
to.
La Gestion del conocimiento como movimiento es algo relativamente nuevo, como campo
de estudio presenta su primera fase de crecimiento en la primera mitad de la década del
90’; y si bien es cierto que tuvo una rapida difusion y repercusion en la comunidad cienti-
fica y empresaria debido a los factores antes mencionados, también es cierto que su estu-
dio atin carece de bases técnicas y cientificas suficientes, por lo que es un tema que toda-
via se encuentra en debate.
Para aclarar que se entiende por Gestion del Conocimiento, se transcriben algunas de las
definiciones recopiladas por el CDEC (2000)
Eduardo Bueno Campos: es la funcion que planifica, coordina y controla los flujos
de conocimiento que se producen en la empresa en relacion con sus actividades y
con su entorno con el fin de crear unas competencias esenciales
Robert K. Logan: Se refiere a la utilizacion de informacion de un modo estratégico
para conseguir los objetivos del negocio. La Gestion del conocimiento es la acti-
vidad organizacional de crear un entorno social u unas infraestructuras técnicas
de tal forma que el conocimiento sea accesible, compartido y creado.
Larry Prusak: es el intento de reconocer qué es en esencia un activo humano, para
poder actuar sobre el mismo y convertirlo en un activo organizacional al que ten-
gan acceso un amplio abanico de individuos que toman las decisiones de las cuales
depende la empresa.
Chris Argyris: El arte de la gestion es gestionar el conocimiento. Esto significa
que no se gestiona a las personas per se, sino el conocimiento que poseen. Signifi-
ca crear las condiciones que permitan a las personas producir un conocimiento
vdlido y hacerlo en un modo que potencie la responsabilidad personal.
Josef Hofer — Aleis: La gestion del conocimiento es la gestion sistemdtica y expli-
cita de politicas, programas, prdcticas y actividades en la empresa que estdn rela-

cionadas con el compartir, con la creacion y con la ampliacion del conocimiento.
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La Gestion del conocimiento pretende realzar el conocimiento existente, asi como

desarrollar nuevos conocimientos y habilidades para la innovacion.
Las definiciones transcriptas tienen en comun que todas aluden a procesos de gestionar
dentro de las empresas, acciones que permitan generar, recoger, compartir, y aprovechar
los conocimientos de las personas para potenciar organizaciones inteligentes y competiti-
vas.
Para completar el abordaje de este tema, se estima necesario explicar como crea el cono-
cimiento dentro de la organizacién y que papel juegan los mandos medios en esos proce-
SOs.
4.3.2.1. Creacion del conocimiento organizacional
En la literatura se encuentran varias teorias, producto entre otras razones, de lo novedoso
del tema para la comunidad cientifica y empresarial y del que no existen formulaciones
concluyentes sobre el mismo.
Ikujiro Nonaka (2000) desarrolla esta cuestion en su libro “La empresa creadora del cono-
cimiento: como las empresas japonesas crean la dindmica de la innovacion”.
Esta teoria, llamada por algunos de creacién dindmica del conocimiento, tiene la virtuali-
dad de ofrecer un buen soporte tedrico sobre la creacion y la gestion del conocimiento or-
ganizacional.
Para Ikujiro Nonaka, un estudioso de las empresas, el problema de los directores occiden-
tales, es la estrecha visién que tienen acerca de qué es el conocimiento, como debe ser
explotado y aprovechado por la empresa, creen que solo es 1til el conocimiento hard (en el
sentido de cuantificable) y consideran que la empresa es una maquina de procesar informa-
cion
Para este autor, existe otra manera de entender el conocimiento y el papel que debe jugar
en la empresa. Opina que esa una manera, suele encontrarse en las empresas japonesas, y a
partir del estudio en ellas es que propone una nueva forma de entender las funciones y
responsabilidades de la direccion, asi como la estructura y los procedimientos de la empre-
sa creadora de conocimiento.
Ikujiro Nonaka parte de que el nuevo conocimiento siempre se inicia en la persona, un
investigador brillante es quien concibe una idea que lleva por ejemplo, a una nueva paten-
te; asi, el conocimiento individual se transfiere al conocimiento empresarial, por tanto, “
poner este conocimiento personal a disposicion de los demds, constituye la actividad fun-

damental de la empresa creadora de conocimiento.”
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Llama creacion del conocimiento organizacional a “...la capacidad de la organizacion,

considerada en su totalidad, para crear conocimiento, diseminarlo en el conjunto de la

organizacion 'y materializarlo en procesos, productos y servicios.” CIDEC (p.33)

Por tanto, la creacion del conocimiento en la organizacion es la base de la innovacién y

la innovacién constituye una potente fuente ventaja competitiva para la empresa. En este

discurso se basa su teorfa.

Nonaka plantea que existen dos dimensiones en la creacion del conocimiento: la epistemo-

l6gica y la ontoldgica.

Para el autor, en la creacion del conocimiento es necesario el conocimiento tacito de los

miembros de una organizacién, por tanto la primera dimensién epistemoldgica hace refe-

rencia a la diferenciacidn entre conocimiento tacito y conocimiento explicito. La segunda

dimension, ontoldgica, hace referencia a los niveles de las entidades creadoras del conoci-

miento, individuo, grupo, organizacion, inter — organizacion.

4.3.2.2. Conocimiento tacito y explicito:

EL conocimiento ticito es personal, dificil de formalizar y comunicar, se compone de co-

nocimientos técnicos, capacidades y conocimientos informales y dificiles de concretar, “e/

know.how”, y de elementos cognoscitivos, “modelos mentales”, creencias, puntos de vista,

perspectivas percepciones de la realidad y visiones del futuro que son los que influyen en

la forma que cada individuo tiene de percibir el mundo que lo rodea.

EL conocimiento explicito, codificado, es el que es susceptible de ser transmitido por el

lenguaje formal y sistematizado por palabras o nimeros.
La naturaleza intuitiva y subjetiva del conocimiento tdcito dificulta el proceso de
transmision y/o procesamiento de este conocimiento de una forma sistemdtica y lo-
gica. Para que el conocimiento tdcito pueda ser transmitido y compartido en el
seno de la organizacion, debe ser convertido en niimeros o palabras; en definitiva,
en conocimiento explicito para que todos los miembros puedan entenderlo. Y es
precisamente en el momento en que esta conversion acontece cuando se crea co-
nocimiento organizacional. CIDEC (p.35)

Asi, esta teoria establece que es a través de la interaccidn entre estos dos tipos de conoci-

miento que se da la creacién del conocimiento. A esta integracion se la denomina “con-

version del conocimiento”. Nonaka establece cuatro formas bdsicas en que se puede crear

conocimiento en la empresa; es decir cuatro formas de conversion:

e La socializacion: De tdcito a tdcito
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e La exteriorizacion: De tdcito a explicito

e La asociacion: De explicito a explicito

e La interiorizacion: De explicito a tdcito (p.36)
De tacito a tacito (socializacion)
Ocurre cuando la persona comparte su conocimiento tacito directamente con otras perso-
nas, es el caso de los aprendices aprenden de sus maestros mediante la observacion, imita-
cion y la préctica.
Si bien es cierto que el aprendiz adquiere los conocimientos del maestro, por si sola esta es
una forma bastante limitada de creacién del conocimiento, ya que como el conocimiento
que nunca se hace explicito no puede ser ficilmente aprovechado por la empresa en su
conjunto.
De tacito a explicito (exteriorizacion)
Es el proceso mediante el cual se expresa y traduce de tal forma que pueda ser entendido
por los demads; es decir se explicita.
De explicito a explicito (asociacion)
Implica la transformacién del conocimiento explicito en formas mas complejas. por ejem-
plo, cuando una persona con informes de distintos departamentos hace otro informe, pero
esa informacién tampoco amplia realmente la base de informacién existente en la empresa.
De explicito a tacito (interiorizacion)
Es la materializacién del conocimiento explicito, asi es incorporado a la base de conoci-
mientos de las personas en forma de modelos mentales, los empleados comienzan a interio-
rizarlo, ampliando, extendiendo o modificando su propio conocimiento tacito. El aprender
practicando o ejercitdndose son ejemplos de este tipo de conversion.
En la empresa creadora de conocimiento, esos cuatro modelos funcionan en una interac-
cién dindmica, como una espiral de del conocimiento. Para comenzar una espiral, es nece-
sario que el conocimiento tdcito sea sociabilizado con otros individuos, por ejemplo cuan-
do el aprendiz aprende o asimila los conocimientos de su maestro, generalmente luego tie-
ne lugar la exteriorizacion, posteriormente la asociacion y finalmente la interiorizacion.
La expresion y la interiorizacién son los dos pasos fundamentales de de esa espiral, ya que
ambos requieren el compromiso personal.
Si bien el conocimiento se crea en el individuo, lo que implicaria que la organizacién por
si sola no podria crear conocimiento, también es cierto que si el conocimiento no puede

ser compartido con los demds individuos, no se produce conocimiento organizacional. Y
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consecuentemente, no seria posible obtener ventajas competitivas, ya que al no ser difun-
dido no se podria avanzar en el proceso de innovacién continua.
La dimension ontoldgica a la que se refiere Ikujiro Nonaka hace referencia a los niveles a
través de los cuales es ampliada la creacion del conocimiento , asi la conversion del cono-
cimiento tdcito a explicito que comienza a nivel individual se materializa a nivel grupal,
organizacional e incluso llega a niveles inter — organizacional.
“En la dimension ontoldgica se produce un proceso dindmico de autotrascendencia en el
que la persona, el equipo y hasta la organizacion, van mas alld de sus restricciones favo-
reciendo asi la creacion de conocimiento”. CIDEC(p.39)
Como expresa Nonaka (2000)
“el conocimiento tdcito se compone de modelos mentales, por eso al pasar de co-
nocimiento tdcito al explicito es en realidad un proceso en el que expresamos nues-
tra propia vision del mundo, —lo que es Yy lo que deberia ser- cuando el emplea-
do inventa un nuevo conocimiento, se estd también reinventado a si mismo, a la
empresa e incluso al mundo.
Cuando los directores captan esta idea, se dan cuanta de que las herramientas
mds apropiadas para gestionar una empresa creadora de conocimiento son muy
diferentes a las que utilizan en las empresas occidentales.
Por tanto, la organizacién como responsable de su proceso de creacién de conocimiento es
la que deberd proveer un ambiente que facilite la actividad de los grupos, y la creacién y
acumulacién del conocimiento a nivel individual. En el modelo de Gestién para la creacion
del conocimiento que propone esta teoria, es interesante destacar que son los mandos me-
dios los que desempefian un papel clave, ya que actiian como eslabones estratégicos en la
creacién del conocimiento, ellos son quienes se encuentran en condiciones de abordar un
proceso de conversion que involucre tanto a la direccién como a la base operativa, es decir
actian como puentes entre las ideas de la direccion y la realidad cotidiana de los opera-
r10s.
El modelo de gestion Middle-Up-Down que propone Nonaka, sitda a los mandos interme-
dios en el centro de la gestién del conocimiento, al ubicarlos en la interseccion de los flujos
de informacién verticales y horizontales de la organizacion. “Es el que mejor define el

proceso interactivo continuo en el cual el conocimiento es creado” CIDEC (2000) (p.45)

C. P. N. Lorenzutti, Maria Carolina 54



Prdcticas de capacitacion

4.4.Alternativas estratégicas.

4.4.1. Las estrategias de formacion como parte de las estrategias de RRHH.

La estrategia de formacion de Recursos Humanos como parte de la Estrategia General de
Recursos Humanos ha seguido una evolucién a través del tiempo. Es preciso recordar que
recién en los afios ‘80 se da un importante desarrollo de la funcién y la literatura comienza
a reconocer que las personas y la manera en que se las gestiona influye en los resultados de
la organizacion,

La llamada Administracién de Recursos Humanos es reemplazada por la Direccion de Re-
cursos Humanos (DRH), lo que implica para la mayoria de los autores, no solo un cambio
de denominacién si no un cambio en la concepcién del personal dentro de la organizacidn,
que pasa de verse como un gasto a ser considerado como un recurso estratégico, haciéndo-
se mds estratégica la gestion de RRHH, dejando de estar la funcién subordinada a la linea.
Las principales diferencias entre estas dos concepciones del personal, se pueden apreciar
en 1 cuadro sintesis elaborado por los autores Aragén Sanchez, A.; Fernandez Alles, M. L.;
Martin Alcazar, F.; Romero Fernandez, P.; Sanchez Marin, G. Sanz Valle, R.; Valle Cabre-

ra, R. (2003) que se transcribe a continuacién

CONCEPCION TRADICIONAL CONCEPCION RENOVADA
Denominacion de la funcién | Administracién personal Direccion de Recursos Humanos
Concepciéon del elemento | Coste a minimizar Factor estratégico
humano Fuente de amenazas Fuente de oportunidades
Filosofia de la funcién Orientacion al corto plazo Orientadas al corto y largo plazo
Enfoque restringido: especifica del | Enfoque amplio: inmersa en la
personal empresa
Prima lo cuantitativo Prima lo cualitativo
Valores: sumision y disciplina Valores: compromiso y autores-
ponsabilidad
Tareas Objetivo: control (normas y proce- | Objetivo: desarrollo humano y
dimientos) organizativo (compromiso)
Tareas principales: administrativas y | Tareas principales: disefio de estra-
cumplimiento de legislacién tegias de personal y desarrollo de
cultura
Tareas independientes Tareas interconectadas
Destinatarios de la funcién Empleados no directivos Todos los empleados
Responsables de la funcién Especialistas en personal/relaciones | Directivos en general, direccién de
laborales linea y de personal
Subordinados en linea
Relaciones con la estrategia Administrativas (funcién subordina- | Directas (funcién de linea)
da a la linea)

Fuente: Valle Cabrera y otros, 2003, Pag. 10, Elaboracién a partir de Walton (1985:81); Guest (1987:507-8);
Storey (1992:35); y Gasalla (1995:159-66). Cuadro 1.2. Administracién de personal y Direccién de Recursos
Humanos: Dos conceptos opuestos del personal en la empresa.

Estos autores expresan que casi paralelamente al concepto de Administracion de RRHH,

surge el de la Gestion estratégica de RRHH, si bien su desarrollo no se da hasta la década
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del *90 (apoyada por el planteamiento de la Teoria de los Recursos y Capacidades), supo-
niendo asi, al Recurso Humano como un recurso a optimizar y un enfoque proactivo en
relacion con la estrategia de la empresa. Esto coloca a la funcion de RRHH al mismo nivel
que las demads dreas de la empresa.
No es la intencién de este trabajo abordar en profundidad el tema de la Gestion Estratégica
de RRHH, sino tan solo posicionar al lector temporalmente dentro un marco de referencia
que permita comprender las estrategias de formacion, como parte de una estrategia general
de RRHH.
Se ha mencionado a lo largo de los capitulos precedentes, los cambios acaecidos en el en-
torno y la importancia creciente de los elementos internos de la organizacién como fuente
de ventaja competitiva, los que al decir de los autores antes mencionados “...dan lugar,
ante la inadecuacion de los planteamientos tradicionales en el ambito de la formacion, a
la aparicion de politicas de formacion y desarrollo estratégico (SHRD Strategic Human
Resource Development) como parte de la Gestion Estratégica de RRHH.” (p.95)
Estos autores, citan a Garavan T. N. (1991), quien define a los SHRD como:

...la gestion estratégica de las actividades de formacion, desarrollo y perfecciona-

miento directivo y profesional para el logro de los objetivos de la organizacion,

asegurando la utilizacion del conocimiento y habilidades de los empleados. Se

ocupa de la gestion del aprendizaje de los empleados a largo plazo teniendo pre-

sente la estrategia de la empresa. (p.97)
La bibliografia antes mencionada refiere, en el tema, al modelo de McCracken y Wallace
(2000), los que establecen tres niveles de desarrollo de la funcién de SHRD, a partir de la
orientacién que toman en razén de nueve dimensiones .Las nueve dimensiones menciona-
das son:

e Grado de integracion en la mision y objetivos de la organizacion.

e Grado de apoyo de la alta direccion.

e Nivel de vigilancia del entorno

e Desarrollo de politicas y planes.

e Actitud de la direccion de linea

® Relacion con otras actividades de gestion de RRHH.

e Perfil de responsable.

e Papel desempeiiado por la cultura.

e Evaluacion.
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Los niveles de desarrollo plantean un primer enfoque, el “de formacion”, en el que el pa-
pel de la funcién es reactivo y alejado de la dimensidn estratégicas, centrada en el apoyo a
la estrategia establecida por la organizacion. Un segundo enfoque, el “de desarrollo de
Recursos Humanos”, plantea un rol mas comprometido de la funcién que el anterior, si
bien comparte una orientacion reactiva, lo hace centrado en la implementacién de la activi-
dad, dandole a las nueve dimensiones una orientacién mds amplia que el primer enfoque. Y
finalmente un tercer enfoque, el “de formacion y desarrollo estratégico de los RRHH”,
reconoce explicitamente la complementariedad y apoyo mutuo de las dimensiones citadas,
entre las que existe coherencia interna. Asi, se logra lo que se denominado “organizacion
de aprendizaje” u organizaciones que aprenden, quienes reconocen y promueven el cam-
bio y la transformacion a través del aprendizaje de sus miembros. Este enfoque supone un
papel proactivo.

Para apreciar las relaciones entre dimensiones y enfoques se ha elaborado el siguiente cua-

dro comparativo en base a la lectura de estos autores.

Dimension Enfoque de Enfoque del desarrollo | Enfoque, el de forma-
formador de RRHH cion y desarrollo es-
tratégico de los RRHH
Grado de integracién en | Pobre Se considera como un Contribuye a su for-
la misioén y objetivos de elemento clave, consi- macion.
la organizacién derando a la actividad
como un medio mas en
la implementacion.
Integrada con la estra-
tegia genérica.
Grado de apoyo de la Escaso Participacion activa. Compromiso activo de
alta direccién la alta direccidn, de los
directivos de linea, y
personal del departa-
mento.
Nivel de vigilancia del | Bajo Permanente, buscado Alto.
entorno oportunidades y amena-
zas.
Desarrollo de politicas | Escasa Integrados con los de la | Alto, la estrategia se

y planes.

empresa.

materializa en planes y
politicas concretas de
direccién de recursos
humanos

Actitud de la direccién
de linea

Poco compromiso e
implicacién.

Apoyo activo

Altamente comprome-
tidos.

Relacién con otras
actividades de gestion
de RRHH.

Ausencia de complem-
tariedad.

Complementadas

Asociadas y coordina-
das con el resto de las
politicas.

Perfil de responsable.

Centrado exclusiva-
mente en su actividad.

Amplio y con una
orientacién innovadora
y consultiva.

Su papel es ser consul-
tor del cambio.

Papel desempeifiado por

Escaso reconocimiento

Importante

Influye en la cultura
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la cultura. del papel la formacion organizacional.
en la creacién de cultu-
ra

Evaluacion Ausencia. Pone énfasis en ella Enfasis en la evaluacién
pero la ve mds como un
lujo que como inver-
sion.

Elaboracién en base a lo extraido del texto “La Gestion estratégica de Recursos Humanos™ de Valle Cabrera

.y otros.

4.4.2. Politicas de Formacion. Opciones estratégicas.

Este tema se encara tomando los aportes realizados por diferentes autores, quienes lo de-
sarrollan con distinta profundidad de anélisis, Robert H Vaunghn (2006), clasifica la for-
ma en que se puede brindar la formacién en la organizacién como imparticion fragmenta-
da, imparticién formalizada e imparticion centrada en la formacién, Oscar Blake (2003)
por su parte, expone las politicas de capacitacion que se pueden adoptar en relacién al
énfasis que se ponga en dos variables: en el desarrollo de las personas y en el desarrollo de
las tareas.

Por ultimo, en el texto “Gestion estratégica de Recursos Humanos”, coordinado por Valle
Cabrera (2004), sus autores retoman la propuesta de las dimensiones de Lepak y Shell
(1999) para evaluar el potencial estratégico del capital humano.

Analizando la politica de la “imparticion fragmentada, formalizada y centrada en la for-
macion”de Robert H. Vaunghn (2006, p.12) se puede destacar lo siguiente:

En la “imparticion fragmentada’ no esta claro el vinculo entre la formacién y las metas de
la organizacion, posiblemente la formacién es percibida como un lujo o como una recom-
pensa, generalmente se da bajo la forma de cursos basados en conocimientos. La forma-
cion se realiza casi exclusivamente por proveedores externos y es posible que se realice a
partir de la solicitud de los mismos participantes o de los pedidos que realizan los supervi-
sores en base a las ofertas disponibles, ya que no se evalian las necesidades de capacita-
cion.

En la “imparticion formalizada” existe un esfuerzo por vincular las necesidades de forma-
cién con las necesidades de los recursos humanos. Se pone énfasis en las habilidades y es
comun que realicen actividades previas y posteriores al curso de formacion para facilitar la
transferencia al puesto de trabajo. Es posible la evaluacion de los gerentes de la formacion,

ademads de los participantes.
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La “imparticion centrada en la formacion”, es lo que se denomina “.../a organizacion que
aprende...”, aqui la formacién es percibida como necesaria, se vincula con la estrategia de
la organizacion y las metas individuales. Es importante, en esta politica, la medicion de su
eficacia y es responsabilidad de la gerencia de linea, utilizdndose, pruebas objetivas pre-
vias y posteriores a los cursos.
Oscar Blake (2003, p.77-80), con respecto a las politicas de capacitacion plantea en primer
lugar, que deben concretarse dentro de un marco coherente con el conjunto ideoldgico de
la organizacion, observando que si bien las organizaciones no han sido muy explicitas en
cuanto a sus politicas, implicitamente sus comportamientos permiten reconocer ciertos
modelos mas o menos identificables. Que se corresponden con el tipo de politica se han
desarrollado sobre dos variables:

— “Politicas con énfasis en el desemperio de la las tareas.

—Politicas con énfasis en el desarrollo de las personas.”
Colocadas estas variables en dos coordenadas, permiten identificar cuatro modalidades de
politicas a las que denomina “de Beneficio (...) Operativa (...) de Desarrollo (...) Integra-
da.”
En la “Politica de Beneficio”, la politica no esta demasiado determinada ni por el desem-
pefio de la tarea ni por las expectativas de desarrollo de la persona, considerdndose la capa-
citacién como un beneficio que la organizacién concede a sus miembros.
Hay baja relacion entre las necesidades de la organizacién y los esfuerzos educativos, sin
esperarse una aplicacion especifica de lo aprendido. Este modelo se basa en supuestos que
lo justifican, tales como, que las personas saben todo lo que tienen que saber. En forma
pura excluye de la funcion de capacitacion la tarea de la deteccion de necesidades.
Segun el autor, las organizaciones adoptan este modelo por el prestigio a que da el acceso
al conocimiento en ciertas culturas, o porque no es muy costosa y reporta un beneficio para
las personas que lo adquieren.
En la “Politica Operativa”, se pone mayor énfasis en el desempefio de la tarea mas que en
el desarrollo de las personas; y se producen actividades vinculadas con las necesidades de
las operaciones, que son de tipo puntual, siendo relevante el grado de involucramiento de
la supervision en las actividades de capacitacion.
En la “Politica de Desarrollo”, se privilegia el desarrollo de las personas por sobre los
requerimientos de las tareas. Esta modalidad supone también que la persona dispone de los

conocimientos y habilidades que el puesto demanda.
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En la “Politica Integrada”, resulta tan importante el desarrollo de la persona como los
aspectos vinculados a las tareas, cuiddndose el disefio de las acciones para lograr el equili-
brio entre ambos.

Cada una de las modalidades mencionadas resulta mas adecuada segun el énfasis que se
acentué en relacion a estas variables, no siendo ninguna de ellas superior a la otra, pudien-
do coexistir mds de una modalidad. Asi, por ejemplo, en una misma organizacién pueden
ofrecerse cursos de idioma con un criterio de beneficio en un drea y en otra utilizar un mo-
delo de desarrollo para preparar futuros supervisores, etc.

Finalmente, el autor comenta que en los tltimos afios ha surgido una tendencia, que si bien
no constituye “...una concepcion politica de la capacitacion, si compone una diferencia
estratégica lo suficientemente grande...” como para ser tenida en cuenta. Es la tendencia
“...a reducir los servicios internos de formacion para sustituirlos por servicios externos de
alta calificacion... ”, en base a los beneficios que aporta; ya que no solo permite reducir las
inversiones en equipo y medios sino que posibilita “...el/ compartir con otras organizacio-
nes los servicios de expertos...”’, los cuales a su vez al estar altamente especializados per-
miten un acceso veloz a la nueva tecnologia.

En cuanto al andlisis realizado por el grupo de autores espaifioles coordinados por Valle
Cabrera (2004, p.101-106) que retoman la propuesta de Lepak y Snell (1999), para evaluar
el potencial estratégico del capital intelectual en las organizaciones, hay que destacar el

113

siguiente seflalamiento “... en la prdctica las empresas gestionan de forma diferente sus
recursos humanos en funcion de las contingencias que rodean a los individuos: nivel je-
rarquico, perfil profesional, tipo de actividad que desarrolla, etc.” Esto pone sobre el ta-
pete que no todo tipo de capital intelectual puede llegar a proporcionar una ventaja compe-
titiva para cada empresa, previamente se hace necesario su identificacion.

Lepak y Snell identifican cuatro grandes configuraciones de RRHH basdndose en el valor
que el capital humano tiene en la organizacion, en razén del grado de unicidad (inico) y la
posibilidad de afiadir valor a la organizacion. La relacion entre unicidad y valor determina

cuatro cuadrantes de capital intelectual con diferentes potenciales estratégicos que deberan

ser gestionados también de diferente manera. Graficamente se corresponden con:

4 ALTA UNICIDAD, 1 ALTA UNICIDAD
BAJO VALOR ALTO VALOR

3 BAJA UNICIDAD, BA- 2 BAJA UNICIDAD,
JO VALOR ALTO VALOR
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Cuadrante 1: el capital humano es muy valorable, y tiene un alto grado de unicidad, es tni-
co, las habilidades a desarrollar son especificas e improbables de encontrar en el mercado
externo, este individuo que presenta un elevado grado en ambas dimensiones, denominado
“conocimiento esencial”, constituye el capital intelectual con mayor potencial estratégico,
contribuyendo a la formacion de ventaja competitiva, teniendo la capacidad de contribuir
significativamente al logro de los objetivos de la empresa.

Asi, deben desarrollarse para este tipo de individuos, politicas de formacién que potencien
su desarrollo interno, orientadas como una inversién a largo plazo, y que fomenten una
cultura abierta y basada en la confianza, de forma de poder contribuir a que el talento indi-
vidual intelectual de estas personas pueda compartirse, combinarse y transferirse.
Cuadrante 2: denominado “conocimiento genérico”. Aqui se encuentran aquellos indivi-
duos necesarios para obtener el mdximo rendimiento, igual que los del cuadrante uno afia-
den alto valor a la organizacién pero a diferencia del anterior, son facilmente disponibles
en el mercado, determinado, el hecho de que las habilidades poseidas no son especificas
para la empresa (no son fuente de diferenciacion), una relacién basada en la premisa del
beneficio mutuo, probablemente menos comprometida con la organizaciéon y mas centrada
€en su carrera.

El énfasis en este grupo estd en el reclutamiento y no la formacién, por el alto riesgo que la
inversion significa por tratarse de un conocimiento facilmente transferible de una organi-
zacion a otra.

Los dos ultimos cuadrantes representan las configuraciones que, segin indican los autores,
técnicamente pueden quedar externas a la empresa.

Cuadrante 3: “conocimiento auxiliar”, incluye al capital humano genérico y de valor estra-
tégico limitado (su conocimiento no es particularmente valiosos ni especifico) facilmente
adquirible en el mercado, contribuyendo poco a la posicién competitiva de la empresa,
siendo los primeros candidatos de politicas de desinversion.

Las politicas de formaciéon se reducirdn al maximo o serdn inexistentes, debido a que por
las caracteristicas de los conocimientos de estos individuos, existen gran cantidad de
fuentes alternativas donde poder adquirirlos.

Cuadrante 4: denominado de “conocimiento idiosincrdsico”, el trabajador es dnico, pero
no tiene valor estratégico para la empresa. Su unicidad, a primera vista, podria optimizarse
mediante el desarrollo interno, pero no siempre se justifica en funcién del limitado poten-

cial de creacién de valor.
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La estrategia, en este caso, basada en su potencial de convertirse en fuente de diferencia-
cion, por ser un activo especifico, es identificar de que forma, puede llegar a incrementar
su valor sin perder el cardcter de especifico, indicando los autores que las decisiones de
formacion se mueven en este caso entre dos extremos, la desinversion, dejando que decai-
gan en forma natural, o invirtiendo en extender el flujo de conocimiento para potenciar su
valor.

Para finalizar este apartado se presenta el siguiente cuadro resumen que se ha elaborado,
con las estrategias mas adecuadas para cada tipo de capital y el flujo ideal dindmico, que
deberia seguirse a partir de las acciones estratégicas desarrolladas como consecuencia de

las politicas de formacién y desarrollo.

=

4 (ALTA UNICIDAD, BAJO VALOR) 1 (ALTA UNICIDAD ALTO VALOR) CONO-
CONOCIMIENTO IDIOSINCRATICO CIMIENTO ESENCIAL INVERTIR- DESA-
INVERTIR - VINCULACION RROLLO INTERNO
3 (BAJA UNICIDAD, BAJO VALOR) 2 (BAJA UNICIDAD, ALTO VALOR) CONO-
CONOCIMIENTO AUXILIAR CIMIENTO GENERICO
DES- INVERTIR — OUTSOURCING INVERTIR- CONTRATACION

Elaboracién en base a lo extraido del texto “La Gestion estratégica de Recursos Humanos” de Valle Cabrera

.y otros.

A modo de sintesis se puede decir que si bien por si mismo el capital humano no puede
desarrollar ventaja competitiva sostenible, es el primer eslabon del proceso que permite su
obtencidn, a través de sus comportamientos las personas dan lugar a la ventaja competiti-
va, siendo las précticas de recursos humanos las que posibilitan el desarrollo de esos com-
portamientos.

De aqui la importancia de la formacion como instrumento para incrementar y desarrollar

el capital humano.
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5. La formacion. Alcances y proceso.

5.1 Introduccién.

En este capitulo, se profundiza el tema de la formacion en las empresas por considerdrselo
el ndcleo de la cuestiéon que nos ocupa.

En primera instancia, se realiza una recopilacién en torno al concepto de formacién, bajo la
mira de los distintos estudiosos y especialistas que tratan el tema. Luego se analizan teo-
rias que explican el proceso del aprendizaje en el mundo del trabajo, ya que el mismo con-
figura un tépico importante dentro de la formacidn, especialmente lo que hace al aprendi-
zaje en el adulto, que es el sujeto de nuestro interés.

Se continda con el desarrollo de las etapas basicas del proceso de formacidn, partiendo de
la deteccidn de las necesidades. Se concluye con el estudio de los aspectos financieros y el

costo de la capacitacion.
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5.1 La formacion.

Buckley — Caple (1991, p.1-2) definen a la formacién como
...un esfuerzo sistemdtico y planificado para modificar o desarrollar el conoci-
miento, las técnicas y actitudes a través de la experiencia de aprendizaje y conse-
guir la actuacion en una actividad o rango de actividades. Su proposito en el mun-
do del trabajo, es capacitar a un individuo para que pueda realizar conveniente
una tarea o trabajo dados.

Estos autores marcan la diferencia entre este concepto y el de educacién, sefialando que la

formacion implica normalmente “... la adquisicion de conductas, hechos, ideas, etc.; que

la definen fdcilmente en un contexto de trabajo especifico...”, mientras que la educaciéon
...es un proceso y una serie de actividades orientados a capacitar a un individuo
para asimilar y desarrollar conocimientos, técnicas, valores y comprension, facto-
res que se relacionan no solo con un campo de actividad reducido, sino que permi-
ten definir, analizar y solucionar una amplia gama de problemas.

Maria Paz Andrés Reina (2001, p.19), por su parte, aclara también, que la formacion se

incluye dentro de la educacion, pero, se limita a un dmbito especifico, el del trabajo, la vida

laboral y profesional; siendo su objetivo “...el de capacitar a un individuo, tanto para que

pueda realizar convenientemente una tarea o un trabajo determinado (...) como para enri-

quecer sus conocimientos, desarrollar sus aptitudes y mejorar sus capacidades profesiona-

les”.

Juan Blake (2003, p.31-33) opina que la que la educacién de adultos y la educacién per-

manente son dos conceptos importantes que nuestro siglo incorpord en las Ciencias de la

¢

Educacién y expresa: “...durante la vida de un adulto de este siglo se han generado mu-
chos mds conocimientos que durante la historia de la humanidad”.

Desde este dngulo, define a la capacitaciéon como “la parte de la educacion de adultos
que se vincula con la vida del trabajo”

Martha Alles (2000, p.308) entiende que “...capacitar a una persona es darle mayor apti-
tud para desemperiarse con éxito en su puesto. Es hacer que su perfil de conocimientos se
adecue al perfil de conocimientos, habilidades y aptitudes requeridos para el puesto,
adaptdndolo a los permanentes cambios que la tecnologia y el mundo globalizado exi-
gen.”

En general los términos capacitacién y formacion son utilizados en forma indistinta por los

diferentes autores que tratan el tema.
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Algunos diferencian los términos capacitacion y desarrollo haciendo referencia a que éste
ultimo esta relacionado con funciones o responsabilidades futuras, independientes de las
actuales.
Para Dolan, Cabrera, Jackson y Schuler (2003, p.119), “...la formacion y el desarrollo del
empleado consisten en un conjunto de actividades cuyo propdsito es mejorar su rendimien-
to presente o futuro, aumentando su capacidad a través de la modificacion y potenciacion
de sus conocimientos, habilidades y actitudes”.
Estos autores indican que si bien formacion y desarrollo son usados como sinénimos, no lo
son, ya que la formacién trata de proporcionar habilidades especificas o corregir deficien-
cias en el rendimiento del empleado y el desarrollo, por el contrario, hace referencia al
esfuerzo de la organizacidn para proporcionar a estos habilidades que ella necesitara en el
futuro.
Por su parte, Chiavenato (2000, p.557-9) emplea el término “entrenamiento”,y dice:
...es un proceso educativo a corto plazo, aplicado de manera sistemdtica y organi-
zada, mediante el cual las personas aprenden conocimientos, actitudes y habilida-
des, en funcion de objetivos definidos. Implica la transmision de conocimientos es-
pecificos relativos al trabajo, actitudes frente a aspectos de la organizacion, de la
tarea y del ambiente y del desarrollo de habilidades.
Para este autor, el entrenamiento pretende:
1. Preparar al personal para la ejecucion inmediata de diversas tareas del cargo.
2. Proporcionar oportunidades para el desarrollo personal continuo, no solo del
cargo actual, sino también de otras funcionasen las cuales puede ser conside-
rada la persona.
3. Cambiar la actitud de las personas, bien sea para crear un clima mas satisfac-
torio entre los empleados, aumentar su motivacion o hacerlos mds receptivos a

las técnicas de supervision y gerencia.

5.3. La Formacion y el proceso de aprendizaje.

No existe un concepto univoco de aprendizaje. Se podria decir que existen tantas defini-
ciones como teorias que tratan de dar cuenta de este complejo proceso.

Para este trabajo, se ha seleccionado la definicion de Bucley (1991, p.2). Este autor lo de-
fine como “el proceso por el que los individuos adquieren conocimientos, técnicas y acti-

tudes a través de la experiencia, la reflexion, el estudio o la instruccion”.
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Asi como no existe un concepto univoco de aprendizaje, se puede decir que no todos los
individuos aprenden de la misma forma, por lo que existen diferentes tipos de aprendizajes.
Segun Casse (1991) se pueden distinguir cuatro tipos que se corresponden con los proce-
s0s cognitivos que ponen en juego. Estos son el enfoque factico (observacidn), el intuitivo
(intuicién, imaginacion), el analitico (16gica) y el enfoque normativo (valores).

Maria Paz Andrés Reina (2001, p. p. 23-24) sostiene que otras clasificaciones toman en

113 )

cuenta el sector de la conducta modificado, y asi se habla de: “...un aprendizaje motor...’
que busca la habilidad y coordinacién de los musculos y abarca movimientos, dinamismo,
manipulacién; “...un aprendizaje asociativo...”, a través del cual se establecen relaciones
entre conocimientos, ideas, hechos; “...un aprendizaje reflexivo...”, que capacita para la
solucion de problemas précticos o tedricos; “...un aprendizaje creador...” que favorece el

’

desarrollo de la capacidad creadora y la imaginacion; “...un aprendizaje apreciativo...”,
relacionado con los valores que permiten el desarrollo de actitudes y finalmente “...un
aprendizaje emotivo y social...”, que atiende al control de las emociones y a la adaptacion
de la conducta al grupo. También sefiala que otros autores hacen clasificaciones tomando
en cuenta el método empleado para aprender y entonces se puede hablar de Adiestramien-
to, Autoaprendizaje, Aprendizaje brusco y Aprendizaje por el estudio.

Blake (2003) expresa que Gagné establecid ocho tipos de aprendizajes, que en un orden de
complejidad creciente van desde el aprendizaje de sefales, hasta la solucién de problemas.
Estos tipos dependen de los siguientes factores basicos: el nivel de maduracién del indivi-

duo; el interés, motivaciéon, complejidad y relevancia de lo que debe ser aprendido; y el

tipo de conducta final que esperamos obtener.

4.3.1 Teorias del aprendizaje

En cuanto al interrogante de ;Cémo aprende la gente?, se puede afirmar que como en el
caso del concepto de aprendizaje, aqui tampoco existe una unica explicacion. Coexisten
distintas teorias que buscan dar interpretaciones a este proceso. Surgida en el campo de la
Psicologia y de la Educacién, adquirieron difusion a partir del siglo XX los trabajos de
investigadores como Piaget, Ausubel, Vigostky referidos a los procesos de aprendizaje en
niflos y en jovenes.

A los fines de este trabajo, se ha optado por seguir el criterio de seleccion de teorias desa-
rrollado por Ernesto Gore (1998, p.203-217), por considerar que toma en cuenta aquellas

teorias que son utiles para explicar el proceso en el marco especifico de la formacién de
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adultos en el mundo del trabajo. Siguiendo el anélisis de este autor, se hard referencia al
aporte de las teorias de Bateson y de Donal Schon.

Sostiene Gore que para Bateson (1972) “...aprender es ajustar nuestra expectativa a nues-
tra accion, corrigiéndola de acuerdo a la realidad externa.” Desde este punto de vista, el
aprendizaje es correccion del error y pueden distinguirse distintos niveles segin sea lo que
se corrija.

En una organizacién se habla de aprendizaje del nivel I cuando las personas implantan un
nuevo hébito o pueden eliminar alguno.

Estamos en un aprendizaje Il cuando la persona o la organizacién han tomado conciencia

¢

de que es necesario modificar “...una caracteristica que define todos sus rasgos y toda su
experiencia.”

Lo que se aprende en el nivel II, denominado “Deuteroaprendizaje”, es una manera de
puntuar, de interpretar los acontecimientos de la realidad que no necesariamente tienen que
ser verdaderos o falsos.

En el aprendizaje de nivel III lo que se busca es entender las caracteristicas del contexto
que produce la experiencia.

En los aprendizajes a nivel [ y Il hay una “cosificacion de la realidad”, se trabaja con “he-

“«

chos” o “cosa”, mientras que en el nivel III se apunta hacia “...el aprendizaje de relacio-
nes o interacciones complejas y con su logica.”

La teoria de Bateson, no solo habla de niveles de aprendizaje, permite también hablar de
niveles de comunicacion, en los que “...los mensajes verbales explicitos son resignificados
por la estructura y cultura organizativa...”

Segun Gore (1998), la actividad de capacitacion en una empresa no debe limitarse a una
tarea de simple extincién o implantacion de nuevos a habitos, sino que tiene que orientar-
se a la creacion de o extincidn de contextos organizativos que favorezcan o inhiban deter-
minadas formas de conductas. El modelo de Bateson es especial para pensar las organiza-
ciones y sus entornos como contextos de aprendizaje. Expresa que todo marco en la orga-
nizacién implica cambios, modificacién profunda de los aprendizajes de sus miembros y a
la inversa que los cambios en la prictica de la organizacion requieren considerar el contex-
to organizacional en el que se dan.

Analiza también la teoria de Donal Schon (1978), denominada Teoria de la reflexion en la
accion, en la que se distingue entre dos tipos de conocimiento: el conocimiento escolar,

“pensamiento privilegiado (...) empaquetado que se caracterizo por ser controlable, me-
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dible, administrable...” rasgos que lo hacen valiosos para cualquier tipo de organizacién y
el “conocimiento en accion”, que suele ser considerado un conocimiento de segunda cate-
goria.

“El conocimiento en la accion”, es aquel en que aunque el sujeto no pueda explicar lo que
hace, despliega un conocimiento que lo lleva a encontrar las herramientas adecuadas para
resolver la situacion. Este conocimiento en accidn presenta rasgos positivos y limitaciones.
Entre las limitaciones, Gore sefiala que “No siempre es integrable...” cuando las personas
evitan los conflictos suele ser “.../imitado... "arrastra las “...restricciones del contexto or-
ganizativo, la de la estructura, la de la cultura, la del negocio, da como absolutas cosas

11

que son relativa a una cierta circunstancia...” Otras veces “...ese conocimiento no es co-

municable...” y “...en muchos casos es demasiado emocional o fisico para ser socializa-
do...”
Sin embargo, a pesar de sus limitaciones, este conocimiento es considerado “maestria’. Se
superan sus limitaciones por medio de lo que Schon llama “...reflexion sobre la reflexion
en la accion...”
Este conocimiento en la accién es dindmico y presenta cinco momentos caracteristicos,
relacionados con: el surgimiento espontdneo de respuestas rutinizadas; las sorpresas, pro-
ductos inesperados, buenos o malos que suelen producir las respuestas rutinizadas; la re-
flexién dentro del proceso de accidn, que es conciente aunque no siempre puede ser verba-
lizada; el cuestionamiento de nuestro conocimiento en accidn; y finalmente el experimento,
resultado de la reflexion. Es el momento en el que buscamos nuevas alternativas, probamos
nuevas acciones para la solucién del problema y comprobamos la propia comprension de
lo que ocurre. En la prictica se hace dificil diferenciar estos pasos 0 momentos, es muy
comuin que personas que son muy capaces de hacer cosas, no puedan dar explicaciones
cuando se les pregunta que es lo que hacen.
Teniendo en cuenta esta teoria, el buen ejercicio de la capacitacion en las organizaciones
debera partir a, criterio de Gore de
...la observacion de las conductas reales, del reconocimiento de las consecuencias
no deseadas de esas conductas y a partir de la sorpresa, ird el andlisis — reflexion
sobre la reflexion en accion— de los contextos en que esas conductas fueron
aprendidas para volver luego a la accion ensayando nuevas prdcticas y creando

acuerdos organizativos que las validen y les permitan sustentarse en el futuro.
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5.3.2. EL aprendizaje en las personas adultas.

En las empresas u organizaciones laborales el formador o capacitador ha de tener en cuenta
las caracteristicas del grupo humano para quien disefa la estrategia de capacitacion y esto
significa atender, tanto a las condiciones que apoyan el aprendizaje, como son el lograr la
disposicion del formado motivandolo, el responder a las diferencias individuales, el elegir
un entorno propicio y adecuado a los contenidos que se van a brindar, como el hecho de
contemplar que se trabaja con adultos, y que el aprendizaje de las personas adultas presen-
ta ciertas caracteristicas que lo distinguen del aprendizaje en nifios y adolescentes.

Maria Paz Andrés Reina (2001, p.24) refiriéndose a este tema sefiala que los adultos portan
una carga considerable de conocimientos previos, rutinas, que hacen que su aprendizaje
“...funcione mejor cuando puedan relacionar lo nuevo con lo ya conocido, es decir, con
aquello que forma parte de su experiencia...”.

Los adultos tienen motivaciones diferentes a la de otros grupos humanos. Su aprendizaje se
vera favorecido cuando se relacionen con esas motivaciones de estar “a la altura™ de lo que
se solicita en un mundo de cambio continuo, para no quedar desfasados.

Robert Vaughn (2006, p.25) presenta un cuadro esclarecedor, perteneciente a Kelly, L.,
sobre diferencias de aprendizajes entre nifios y adultos, relacionadas con tres variables de
andlisis: el método de operacidn en general, el método de operacién durante la formacién y

las implicancias para el formador.

Nifo

Adulto

Meétodo de operacién en general

*Dependiente y variado, con po-
cas experiencias comunes.

*No conoce sus propias necesida-
des y no se cuestiona esto.

*Tiene problemas para relacionar
el aprendizaje con el mundo real.

*A meno es incapaz de compren-
der la pertinencia de lo que apren-
de debido a que su experiencia es
limitada.

*Con frecuencia esta dispuesto a
intentar y fallar

*Independiente, aunque con mu-
chas experiencias comunes.

*Capaz de dirigirse a si mismo.
Necesidad elevada de pertinencia.
Preguntara: “;Qué obtengo de
ello?” y espera una buena respues-
ta.

*Busca la formacidén para afrontar
los sucesos de cambios de vida.

*Ma4s preciso; evita ensayo y
error.

Meétodo de operacién durante la
formacién

*Depende en gran medida del
formador.

*Existe relacion de padre e hijo.

*El formador desarrolla el plan de
estudio.

*Puede aprender de otros partici-
pantes al igual que del formador.

*Existe relacion de un adulto con
otro.

*Puede ayudar a definir sus pro-
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* Aprende principalmente para uso
futuro.

pias necesidades.

*Aprende para las necesidades
inmediatas al igual que para su
uso futuro.

*Es posible que necesite tiempo
para desaprender ideas y desafiar
las creencias actuales.

Implicaciones para el formador

*El formador es el experto, el
dador de informacion.

*Necesita proporcionar ejemplos
simples y comunes

*Debe dar ejemplos frecuentes a
los educandos.

*Dificil de encontrar denominado-
res comunes sobre los cuales ba-
sarse.

*Los cursos de “reconocimiento
general” (es decir, una resefia
superficial de los temas) funcio-
nan bien

*E] instructor es un catalizador —
quien organiza las experiencias de
formacion—. También es un me-
diador, formador, procesador y
experto ocasional.

*Puede y deberia basarse en la
experiencia previa de los partici-
pantes y utilizar sus ejemplos para
mostrar los temas.

*El formador puede utilizar, ana-
logias, comparaciones, etc.

*Evita los cursos de reconoci-
miento general; se enfoca en pro-
blemas y temas especificos.

Fuente: Nelly, L. The ASTD. Trchnical and Skells Training Handbook. New York.

También sefiala que tiene importancia que el facilitador o formador, en el aprendizaje de

nifios o adultos, utilice un estilo inductivo o deductivo.!! Mientras que los nifios responden

mads al estilo inductivo, los adultos solo lo requerirdn de una manera ocasional, cuando los

temas les resulten muy nuevos, cuando estos no son estructurados o 16gicos o cuando el

aprendizaje es fisicamente peligroso o puede ocasionar dafios o pérdida de la productivi-

dad. En el siguiente cuadro utiliza cuatro variables para determinar cuando se debe usar un

método inductivo o deductivo en la formacion de adultos.

Variable

Use el método inductivo cuando

Use el método deductivo cuando

Conocimiento inicial de los parti-
cipantes

El participante no tiene anteceden-
tes pertinentes (0 estos son muy
limitados).

El participante conoce los hechos
o tiene experiencias en areas rela-
cionada.

Naturaleza del tema

El procedimiento que se ha de
aprender tienen un proceso por
pasos; no es intuitivo. O cuando
existen preocupaciones de seguri-
dad o de costos (desperdicio, etc.).

Una diversidad de medios lograra
el fin deseado; la estructura es
l16gica e intuitiva. Y cuando la
seguridad y los costos por desper-
dicios no son prioritarios.

Capacidad del formador

El formador tiene una compren-
sion limitada del tema o no tiene
mucha experiencia en ensefianza.

Sabe el tema y puede tratar con
una dindmica interactiva.

Limitaciones del tiempo

Existe gran cantidad de material

Existe mayor tiempo disponible

! En el estilo inductivo se transmite directamente la informacién. Por ejemplo: Exposicion.
En el estilo deductivo se guia al capacitado mediante planteos de situaciones y/o preguntas.
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que debe cubrirse en poco tiempo; | para la formacion. Es posible
el tiempo de preparacion es limi- alcanzar la preparacién adecuada.
tado.

Fuente: Vaughn, R. La Formacién Profesional. Compania Editorial Continental. México 2006 (p.26)

Maria Paz Andrés Reina (2001, p.25) opina sobre este tema que “...que el aprendizaje de
adultos es mds eficiente cuando la informacion se imparte utilizando una metodologia ac-
tiva, participativa, grupal, individualizada y con el apoyo de medios audiovisuales...”
Por otra parte, en el tema del aprendizaje, es conveniente tener presente que los procesos
de formacién en una organizacién que aprende, suelen verse dificultados por las resisten-
cias concientes e inconscientes ante la innovacion y el cambio que tienen muchos adultos.
Estas resistencias obstaculizan la adquisicién de nuevos aprendizajes.
El tema ha sido tratado por investigadores como Argyris (1991), Mintzberg (1991) y Senge
(1994) y el capacitador Blake (2003).
Argyris (1991) sostiene que los seres humanos responden a una programacion de rutinas
defensivas desde tempranas edades, y que el razonamiento defensivo nos protege de
aprender acerca de la validez de nuestro propio razonamiento.
Peter Senge (1994) en relacion al tema de las rutinas defensivas, nos aclara que para la
mayoria de nosotros exponer nuestro razonamiento es amenazador porque tenemos miedo
de que otros descubran errores.
Senge (1994) coincide con Argyris (1991) en que se adquiere este temor en la infancia, es
reforzado en la escuela y se proyecta en el mundo del trabajo. Este tltimo manifiesta una
postura optimista con relacion a las defensas, puesto que sostiene que las mismas pueden
superarse cuando se les ensefa a las personas a razonar acerca de sus comportamientos.
Blake (2003, p.30) expresa referido a este tema que:
Aceptar que se necesita aprender algo nuevo es, en alguna medida, visto como una
“confesion de ignorancia”, cosa inadmisible en muchas posturas pseudoprofesio-
nales mds basadas en un estéril orgullo que en una actitud de crecimiento personal

que siempre requiere una cuota de apertura hacia lo nuevo.

4.5. El proceso de formacion y desarrollo.
Los autores consultados, Buckey — Caple (1991), Maria Paz Andrés Reina (2001), Gore
(1998 y 2004), Chiavenato (1990), Dolan, Cabrera, Jackon y Shuler (2003), Mondy (1997),
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Alles (2000), entre otros, manifiestan consenso en cuanto a la identificacién de las etapas
basicas del proceso de capacitacion.
Tal como lo mencionan Buckey y Caple (1991), el estudio de los distintos modelos nos
muestra que contienen las mismas propuestas de actividades, aun cuando tienen represen-
taciones graficas distintas, solo se advierten variaciones puntuales en torno a las cuatro
actividades bdsicas: investigar las necesidades formativas, disefiar la formacién, conducir
la formacién y evaluar la eficacia de la formacion.
Chiavenato (1990, p.561) referenciando a Jonh R. Hinrichs (1976, p.834), lo presenta co-
mo un sistema abierto cuyos componentes son:
Entradas (input). Individuos en entrenamientos, recursos empresariales, in-
formacion, habilidades, etc.
Procesamiento u operacion (throughputs). Proceso de aprendizaje individual,
programa de entrenamiento, etc.
Salidas (outputs. Personal habilitado, éxito o eficiencia organizacional, etc.
Retroalimentacion (feedback). Evaluacion de los procedimientos y resultados
del entrenamiento, a través de medios informales o investigaciones sistemdticas.
Por su parte, Maria Paz Andrés Reina (2001), citando a Ernet & Yonung,V. (1998) indica:
“...el plan de formacion debe ser dindamico y flexible, debe permitir la inclusion de accio-
nes formativas precisas, en cada momento aunque no estén previamente planificadas, ha
de ser realista y tendrd que ajustarse a los grupos o personas afectados.” (p.86)

La autora presenta el siguiente esquema del proceso de planificacién de la formacion.
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4 N\

Analisis de Deteccion de las necesida- Disefio de acciones forma-

la empresa des formativas tivas
- _J

Evaluacion

y valora-
cién
Programacion de las accio-

4 nes formativas

Aplicaciones

e

Redaccion Elaboracién del presupues- Disefio del sistema de eva-
del plan to luacién

Fuente: Maria Paz Andrés Reina Figura 4.3 Proceso de planificacion de la formacién (p.87)

5.5.1. Necesidades de capacitacion o formacion:

113

Segtin Oscar Blake (2003), se esta frente a la necesidad de capacitacién “...cuando una
funcion o una tarea requerida por la organizacion no se desemperia o se podria desempe-
fiar con la calidad necesaria por carecer, quienes deben efectuarla de los conocimientos,
habilidades y/o actitudes requeridas para su ejecucion en dicho nivel...(p.71)

Para este autor, las necesidades de capacitacién pueden agruparse en: Necesidades por
discrepancia, cuando una tarea o funcién no se realiza como deberia, es decir, se lleva ade-
lante en forma insatisfactoria, ya sea en lo personal, (por falta de conocimientos, habilida-
des o aptitudes), como en el dmbito organizacional entre los resultados alcanzados y los
deseados o posibles. Necesidades por cambio, responde tanto a cambios del &mbito externo
de la organizacion (demandas, gustos, situacion econdmica) como internos (nuevas tecno-
logias, estrategias, direccion, nuevos métodos de trabajo, etc.) y Necesidades por incorpo-
racion, cuando se agrega una tarea o funcién a un puesto de trabajo.

Maria Paz Andrés Reina (2001, p.91-98) cita la definiciéon de Solé y Vallhonesta (1994,
p-60), quienes expresan que una necesidad de formacién “...es todo déficit observable de

’

de competencias que impiden a la empresa alcanzar sus objetivos.’
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En cuanto al tipo de necesidades de formacidn, esta autora plantea distintas clasificaciones
segun:

1- El momento de la vida laboral de los empleados:

a- La formacion de incorporacion o introduccion (relacionado con la inclusién del
empleado a la organizacion).

b- La formacion durante la vida del individuo en la empresa (sea de perfecciona-
miento, mantenimiento de competencias o de capacitacion para el desempefio
del cargo distinto al actual).

c- Otras necesidades (vinculadas con la formacién para jubilaciones anticipadas, o
para mandar empleados de empresas multinacionales a otros paises).

2- Su contenido:

a- Conocimientos.

b- Habilidades.

c- Actitudes.

3- Desde el punto de vista estratégico: relacionado con necesidades reactivas (por de-
ficiencias concretas como problemas de produccion) y necesidades proactivas (para
hacer frente a innovaciones).

4- Segun el ambito funcional que se desee cubrir:

a- De formacion vertical, relacionadas con la tarea especifica que desarrolla.

b- De formacion horizontal: resuelven competencias de diversos puestos de traba-
jo.

5.5.1.1. Analisis y deteccion de las necesidades de capacitacion.

Se ha encontrado uniformidad tedrica en cuanto al método de deteccidn de necesidades,
describiendo todos los autores consultados, el método genérico o por niveles, es decir, ya
sea el de analisis de la organizaciodn total, o el llamado nivel de la organizacion u organiza-
cional; el anélisis de las operaciones o nivel de tareas y el andlisis de las personas.

5.5.1.2 Analisis organizacional:

Implica el andlisis de la organizacién como un todo (misidn, visidn, estrategia, recursos,
métodos de trabajo, cultura, etc.). Este andlisis busca determinar donde hay que poner el
énfasis de la formacion. Dolan, cabrera, Jackson y Schuler (2003, p.122-123) incluyen
también en este nivel de analisis:

a- El de los recursos humanos: analizando la demanda de recursos humanos, las habi-

lidades requeridas, y los programas para dotar a la organizacion de ellas.
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b- Indices de eficiencia: aporta informacién actual sobre los grupos de trabajo, ejem-
plo, indices de productividad, facturacién, informes de calidad, etc.
c- El clima organizacional: se utilizan para describir la calidad del ambiente y el gra-
do de satisfaccion de los empelados.

5.5.1.3. Analisis de las operaciones o tareas:
En este apartado es necesario realizar un andlisis de puesto a fin de conocer las tareas y
responsabilidades, determinando las habilidades, conocimientos y las cualidades persona-
les requeridas para llevarlas a cabo.
El andlisis de puesto nos brinda informacién basica del mismo, detallando las tareas que se
llevan a cabo, con sus estindares de desempeiio, el peso relativo de cada actividad, las
condiciones fisicas y de seguridad en que se desempafian, como asi también los conoci-
mientos, habilidades, capacidades y actitudes que deberd tener la persona que ocupe el
puesto para obtener un rendimiento adecuado.
Asi, el contenido de la formacién es determinado por el perfil de exigencia del puesto.
5.5.1.4. Analisis de las personas:
Este andlisis responde a la pregunta ;Quién necesita capacitacion y de que tipo? Implica el
andlisis de los recursos humanos de la organizacién, verificando si son suficientes tanto
cuantitativamente como cualitativamente para cumplir con los requerimientos presentes y
futuros de la organizacidn.
En este punto se trata de analizar a la fuerza laboral con la que se cuenta, Chiavenato
(1990, p.565-6) cita en su obra los puntos a considerar para el andlisis segin Marcos Pon-
tual (1970, p.158):

1) Numero de empleados en la clasificacion de cargos.

2) Niumero de empleados necesarios para la clasificacion de cargos.

3) Edad de cada empleado en la clasificacion de cargos.

4) Nivel de calificacion exigido por el trabajo en cada empleado.

5) Nivel de conocimiento requerido por el trabajo en cada empleado.

6) Actitud de cada empleado en relacion al trabajo y a la empresa.

7) Nivel de desempeiio cualitativo y cuantitativo de cada empleado.

8) Nivel de habilidad de conocimiento de cada empleado para otros trabajos.

9) Potencialidades de reclutamiento interno.

10) Potencialidades de reclutamiento externo.

11) Tiempo de reclutamiento necesario para la fuerza laboral reclutable.
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12) Tiempo de entrenamiento para los nuevos empleados.

13) Indice de ausentismo.

14) Indice de rotacion

15) Descripcion del cargo.
Por su parte, Maria Paz Andrés Reina (2001), indica que éste nivel de andlisis requiere
comprobar como los empleados realizan su trabajo estableciendo el perfil de competencias
del mismo, luego debe confrontarse este perfil y la evoluciéon previsible del empleado con
el exigido por el puesto, a fin de establecer si tiene las competencias necesarias, o por el
contrario si carece de alguna de ellas, surgiendo asi la necesidad de capacitacion.
Completando su andlisis de las necesidades de capacitacidn, esta autora, plantea distintas
técnicas de deteccion de necesidades segun se base en:

% El andlisis de documentos y registros (balances, descripciones y especificaciones
de puestos, inventarios de recursos humanos, evaluaciones de desempeio, esta-
disticas de personal sobre asistencia, rotacion, conflictos, planificacién de planti-
lla, etc.).

% La observacion de la conducta del trabajador cuando realiza las distintas tareas
asignadas, ya sea directamente viéndolo mientras se realiza o indirectamente a
través de videos o fotografias.

¢ Técnicas no observables (cuestionarios, entrevistas, autodescripciones del puesto,
agendas de trabajo, discusiones de grupo con rol definido, solicitudes de forma-
cién presentadas por los empleados, reuniones, etc.).

Se estima interesante la perspectiva abordada por algunos autores, como Blacke (2003,
p-72-73), que va mas alld del andlisis por niveles indicando que en la deteccion, es preciso
analizar las necesidades de capacitacion diferencidndola de otros problemas y evaluar las
necesidades para determinar si el costo de la capacitacion guarda relacidon con el beneficio
que busca. Cuando este autor habla de “analizar”, se refiere a “...discernir si la necesidad
detectada es efectivamente una situacion que exibe carencia de habilidades, conocimientos
y actitudes...” o si se estd frente a una demanda de otro tipo que hace innecesaria la capa-
citacion, pues ya se sabe lo que debe ser aprendido.

Luego, analizada no solo la necesidad sino también las circunstancias dentro de las cuales
ocurre, se identifican otras probables causas del problema, y se revisa si es posible hacer

algo al respecto para que la permanencia de dichos factores “...no anule los beneficios del
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aprendizaje, determinando finalmente si el valor de lo que se obtendrd supera el costo de
lograrlo.”

Por su parte, Fernando Arias Galicia (1994, p.111-112) diferencia entre “necesidades ma-
nifiestas y encubiertas”. Con respecto a las primeras, sostiene que se dan cuando la necesi-
dad es evidente (cambios de procedimientos o tecnologias, transferencias o asensos, nue-
vas contrataciones). Las segundas, son aquellas que se dan cuando resulta forzoso ahondar
en una gama de posibilidades para eliminar posibles causas de ineficiencias. Si la capacita-
cién no tiene visos de constituir el remedio para el mal es contraproducente enfrascarse en
ella. Es posible que la causa de la falta de competitividad, radique en que nadie se ocupd
de especificar al ocupante del puesto los comportamientos y resultados esperados. De la
misma forma, la comunicacién y los aspectos estructurales pueden jugar un papel impor-

tante en la ineficacia. Con lo cual, indica el autor, si se visualizan otras causas como pro-

bables, ajenas a la capacitacion, deberdn eliminarse antes o al unisono de ésta.

5.5.2. Plan de formacion. Diseio del programa:

El anélisis de las necesidades debe brindar informacion que permita determinar ;Quién o
quiénes deben recibir capacitacion o formacion? ;Quién debe impartirla? ;Qué debe ense-
farse? ;Quién, cudndo y dénde debe impartirse la formacion?

De esta forma, a la deteccion y andlisis de las necesidades, le sigue como paso siguiente,
el disefio de las acciones formativas, o la planificaciéon del desarrollo de las actividades,
tareas, métodos o procedimientos que permitan satisfacerlas.

Se acuerda con Gore (1996, p.221), en que el disefio es “...la planificacion de la actividad
de capacitacion partiendo de una planificacion global de la cual se irdn diferenciando los
diversos componentes... "

Esta manera de concebir al disefio como un sistema, diferente de la suma de partes, destaca
que en el dambito de una empresa, la capacitacion, no debe consistir en una serie de accio-
nes desorganizadas que no respondan a objetivos y estrategias empresariales bien defini-
das.

Las acciones deben relacionarse tanto con las demandas de necesidades, como con los
otros programas de capacitacion, Gore sostiene que el disefio debe poseer coherencia inter-
nay externa.

Maria Paz Andrés Reina (2001, p.85) refiriéndose al disefio transcribe los requisitos que

plantea Guy Le Boteref (1993, p. 178-179):
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— Eficacia, en el sentido de que debe centrarse en los objetivos operativos y permi-
tir lograrlos.

— Pertinencia, es decir, adaptarse a la realidad de la empresa y los pardmetros sen-
sibles a la formacion.

— Oportunidad o sincronizacion, entendida como la adquisicion de los conocimien-
tos y habilidades en el momento en que vayan a hacer falta para realizar el traba-
jo, para evitar el olvido o la inactividad por falta de ellos.

— Coherencia con la politica de recursos humanos, objetivos, modalidades y medios
de formacion, limitaciones de la formacion en la empresa, etc.

— Conformidad con las suposiciones legislativas o reglamentarias y procedimientos
empresariales.

—Aceptacion por sus destinatarios y mandos implicados en ella.

— Eficiencia, en el sentido de una utilizacion optima de los recursos empleados en
ella.

Esta autora define la programacién (p.128) y marca sus etapas como:
El proceso de estructurar la labor formativa, teniendo en cuanta los contenidos,
la metodologia, los medios y el material disponible, los objetivos a alcanzar y la
realidad de la empresa donde el alumno trabaja, con la finalidad de organizar
una serie de experiencias que den a éste la oportunidad de explorar y construir
conocimientos, habilidades y/o actitudes. Este proceso se desarrolla siguiendo las
siguientes etapas:
1- Formulacion de objetivos.
2- Seleccion y organizacion de contenidos.
3- Seleccion de actividades de aprendizaje.
4- Seleccion de métodos y recursos diddcticos.
5- Seleccion de criterios de evaluacion y de las formas y medios para aplicarlos.
6- Determinacion del tiempo para llevarlo a cabo.
A juicio de Chiavenato (1990), el programa requiere de una planeacion mdas amplia, que
incluya ademds de los aspectos sefialados por la autora anterior, otros relacionados con el
lugar en que se realizard el programa, si se hard dentro o fuera de la empresa, la época o
periodicidad del entrenamiento y célculos relacionados con el coste — beneficio de progra-

ma.
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5.5.2.1. Objetivos de la formacion:
“Los objetivos de formacion se refieren a los enunciados de los resultados esperados del
programa de manera que constituyan una guia para la accion.” Gore (1998, p. 227)
El objetivo de la formacion debe describir en forma precisa y clara lo que los formados
esperan conseguir, o deberdn ser capaces de realizar luego de concluido el periodo de for-
macion.
Para este autor, es preciso distinguir entre los “objetivos organizacionales”, determinados
por las demandas de la organizacidn “y los especificos del programa”, ya que los prime-
ros, por ser parte de una demanda inicial, pueden exceder los de un programa de forma-
cion, siendo preciso por lo tanto, conocer, en esta etapa de formulacién de objetivos, si se
trata de un programa centrado en aspectos cognoscitivos, en las relaciones interpersonales
o en la resolucién de problemas, etc.
Gore (1998, p.29) presenta una clasificacién y comenta que si bien, en algunos disefios se
asigna prioridad a uno de los dmbitos, lo usual es una integracion de los tres. Asi habla de:
Programas centrados en las actitudes :
e Desarrollo de actitudes favorables hacia un tipo de conducta (conduccion, trabajo
en equipo, etc.).
e Sensibilizacion (aproximacion, toma de conciencia en relacion a un determinado
tema).
Programas centrados en las destrenzas:
e Desarrollo de habilidades especificas para una funcion (administracion del tiempo,
tareas operativas, etc.)
e Desarrollo de habilidades para la interaccion y el intercambio con otros profesio-
nales.
Programas centrados en los conocimientos:
e [Especializacion (profundizacion en el campo de la actividad especifica)
e Desespecializacion (adquisicion de conocimientos que permitan una vision global
de la organizacion y del trabajo transdisciplinario.
Andrés Reina (2001, p.131) remite a Le Boferet (1992), quien ofrece una tipologia de obje-
tivos de formacidn atendiendo a tres variables que estdn relacionadas con el “dmbito” al
que se dirigen; y en ese caso se habla de objetivos de “dmbito cognoscitivos”, “objetivos
de ambito psicomotor”, “objetivos de dmbito afectivo”. Segun el “campo” que abarcan

pueden clasificarse en “objetivos globales u objetivos especificos”. Finalmente seglin sea
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su “utilidad” en “objetivos de formacion”, cuando sirven para centrar los planes de for-
macion; cuando sirven a los formadores para preparar, desarrollar y evaluar las acciones de
formacion, se habla de “objetivos pedagogicos™.

La definicién clara y precisa de los objetivos de formacion es fundamental para el desarro-
llo del programa y su eficacia posterior, ya que en funcién de ellos se establecen luego los
restantes elementos que componen dicho programa (contenidos, metodologia, material,
etc.).

Esta cuestion de la redaccion de los objetivos es abordado por Buckley y Caple (1991,
p.103), quienes identifican en su estructura tres partes principales: “la actuacion que se
espera de los formandos al final del programa, las condiciones en las que se desenvolve-
rdan y los niveles que tendrdn que tener”.

Asi, el primer paso en la redaccion de un objetivo es la identificacién de lo que se espera
que el capacitado sepa hacer al finalizar la formacion, redactado para estos autores, en
forma de “relacion de cometidos” , es decir, en términos de conocimientos, técnicas o ap-
titudes. (p.105)

En el cuadro siguiente se pueden observar las conductas que caben esperar seguin se hable

de conocimientos, técnicas y actitudes.

Conocimientos Memorizacién Recordar todos los hechos y fuentes.
Reconocerlos
Comprensién Entender los mismos
Técnicas Intelectuales Aplicacién
Andlisis
Sintesis
Evaluacién
Manuales Acciones del cuerpo y movimientos

nos/oidos
Conducta no verbal

entrevistas, reuniones)

Actitudes Aceptacion Responder gustosamente
Valoracién Mostrar compromiso
Ser receptivo Seguir las reglas.

Fuente: Buckey- Caple (1991) (Pag. 105) Figura 5.5. Clasificacién basada en conocimiento, técnicas y acti-

tudes

Luego, deben definirse como van a comprobarse (algunos formadores pasa por alto esta

etapa) estableciendo el nivel minimo aceptable de rendimiento y los subsiguientes niveles

Destreza con las manos, coordinacién de ojos, ma-

Sociales Conductas verbales orales y no verbales adecuadas
en situaciones de persona a persona y en grupo (
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de informacién, de adquisicién del lenguaje, del dominio de la herramienta, del dominio
metodoldgico.

La determinacién de las condiciones implica la identificacién de herramientas, equipa-
miento, materiales, documentos, en las que tendrdn que aprender y aplicar lo aprendido. El

autor da el siguiente ejemplo de redaccion de objetivos.

Rendimiento Condiciones Niveles

Planchar unos pantalones Teniendo: En un plazo de 10 mit. plegar
Una plancha eléctrica hasta que estén lisos y planchados.
Una tabla de planchar Sin defectos de fabrica

Fuente: Buckey- Caple (1991) (Pag. 102) Figura 5.2. Ejemplo de representacién de un objetivo en formacién

La redaccién de objetivos en cuanto intenta reflejar resultados, se complica cuando se trata
de actitudes, ya que la valoracion de si un capacitado ha desarrollado o no nuevas actitudes
es subjetiva y lleva mayor tiempo comprobarlo.

Esta critica, también es valida en lo que hace a la redaccién de objetivos para la prepara-
cion de directivos, en los que pueden pasar varios afios antes de poder observar si las con-
ductas se han modificado o potenciado.

5.5.2.2. Los contenidos del programa de formacion

El contenido de un programa de formacion esta constituido por todo lo que debe ser apren-
dido, es decir, todo lo que va a ser ensefiado durante el programa, ya sean conocimientos,
habilidades, valores, actitudes o normas que se deban aprender.

Por lo tanto, los contenidos se refieren a la ensefianza de conocimientos como a la de habi-
lidades y de actitudes.

En la seleccion de los contenidos Pineda (1995) sefiala que es preciso considerar que los
mismos vienen determinados fundamentalmente por los primeros pasos del proceso de
formacion, tales como, las necesidades detectadas y los objetivos perseguidos, asi como
por las caracteristicas de los beneficiarios y de su entorno laboral.

Las primeras, porque su andlisis es lo que permite identificar cuales son los conocimientos
o habilidades que la persona necesita para desempefiarse correctamente en su labor, luego
de la comparacién entre lo necesario y el desempeiio real, se establece lo que se necesita
aprender.

Los segundos, por que ellos constituyen la guia de accién al responder lo que es necesario

ensefar o que temas deben ser considerados para lograr los resultados deseados.
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Gore (1998, p.234) hace la salvedad de que en el caso de programas nuevos en donde los
objetivos pueden no estar claramente definidos, el interrogante que guiard la selecciéon de
contenidos debe ser el de “que preguntas ayudardn a contestar este programa”.
Por otra parte, las caracteristicas de los alumnos, su situacién y entorno laboral, la edad, el
nivel de conocimientos previos, asi como el tiempo disponible para impartirlos, constitu-
yen otros determinantes importantes a la hora de definir los contenidos del programa.
Gore sefala también, dos aspectos a considerar en relacion a este tema:
El primero de ellos es que una de las fallas mas frecuentes de los programas en relacion a
los contenidos, suele estar en la falta de adecuacion de estos y los restantes elementos del
disefio (incoherencia del plan, mala seleccion de instructores, mala planificacién de tiem-
po, etc.) y “en la falta de claridad de los mismos, es decir, la ambigiiedad del mensaje a
trasmitir”. (p.233)
El segundo aspecto que sefala, “es que no siempre el capacitador conoce y domina los
contenidos” (p.235), con lo que generalmente es necesario recurrir a expertos.
5.5.2.3. Actividades de formacion
Luego de analizadas las necesidades, definidos los objetivos y contenidos, es preciso dar
respuesta a una serie de preguntas que permitirdn definir los pasos siguientes en pos de la
conclusién del disefio del programa.

% (Quién o quienes deben recibir capacitacién o formacién?

% (Quién debe impartirla?

% (Cuando y donde debe impartirse la formacion?

% (En qué horarios y con qué duracion?
5.5.2.3.1. Los destinatarios de las actividades:
Los destinatarios de la capacitaciéon son todos aquellos que van a recibir la formacion y
vienen determinados fundamentalmente por los resultados del andlisis de las necesidades.
Algunos autores, entre ellos Bucley — Caple (1991), indican la necesidad de realizar ex4-
menes sobre le perfil de los formados como paso previo al disefio, indicando por otra parte,
que configura una ayuda para los formadores el trazar un cuadro general de destinatarios
para planificar la etapas iniciales.
Las habilidades, la edad, la experiencia y las aptitudes, asi como los costos configuran

otras variables a considerar para que la formacion alcance los niveles adecuados.
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Las empresas buscan a la hora de invertir en formacién, obtener los mayores rendimientos
de la misma, con lo cual costean la formacién si ven que pueden obtener beneficios de la
cualificacién de los formados.

Pero, como sefala Andrés Reina (2001,p.137), lo anterior puede traer aparejado, si no
disponen de los fondos necesarios para formar a todo el personal, que deban seleccionar
entre los empleados a quienes se beneficiard directamente con la capacitacién, pudiendo
generarse lo que se denomina “ la trampa de la formacion” que permite el acceso a la
formacion a las personas mds inteligentes y educadas, quienes tienen posibilidad de ocupar
puestos mas cualificados, mientras que las menos calificadas reciben solo formacion en el
puesto de trabajo, manteniendo y fomentando la desigualdad entre ellos. Reconoce que si
bien es cierto que la seleccion del personal a capacitar depende de la politica establecida
por la organizacion en relacion a este tema, siempre es recomendable ampliar la formacién
a todo el personal que lo necesite.

5.5.2.3.2. Los formadores:

La eleccion de los encargados de llevar adelante la formacién viene determinada funda-
mentalmente por el método que se selecciona y por los objetivos que se establecen. El tema
de los métodos dada su relevancia dentro del proceso se tratard mas adelante en este mismo
capitulo.

De todas formas se diferencian dos grupos, los instructores o formadores internos y los
formadores externos a la organizacion.

El primer grupo, estd formado por los propios empleados, supervisores directos, compaiie-
ros de trabajo, personal de Recursos Humanos o especialistas de algunas de las areas de la
empresa, en general estos instructores son utilizados cuando la formacién se lleva a cabo
dentro del puesto de trabajo en la misma empresa.

El segundo grupo estd constituido por formadores externos, docentes de Universidades,
asesores externos, miembros de Asociaciones Comerciales, consultoras que brindan servi-
cios de formacion o profesionales muy calificados que comparten su actividad profesional
entre varios clientes para los que trabajan en tiempo parcial.

Dolan, Cabrera y otros (2003) indican que por lo general, la eleccién de los instructores del
programa, depende, ademas del lugar en donde se lleve a cabo la formacién, de las habili-
dades a desarrollar. Asi, las habilidades bésicas del puesto generalmente son ensefiadas por
instructores internos y las habilidades interpersonales y conceptiiales generalmente son

transmitidas por formadores externas.
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5.5.2.3.3. El tiempo y el lugar para realizar la formacion.

La formacion puede llevarse a cabo dentro de la empresa o fuera de ella. En el primer caso,
puede o no ser dentro del puesto de trabajo, de acuerdo la necesidad y el método adoptado,
a las instalaciones con que cuenta la organizacion, etc.

La formacién en el interior de la organizacién cuenta con las ventajas provenientes de cos-
to del no desplazamiento y de la flexibilidad horaria, pero tiene como desventaja el hecho
de que no permite cambiar de ambiente, siendo mds permeable a las interrupciones.

Dolan, Cabreras y otros (2003) agregan ademads, que en general las habilidades basicas y
gramaticales se ensefian en el lugar de trabajo y las conceptiales e integradoras fuera de
la organizacion.

En la consideracion del lugar, Andrés Reina (2001, p.140) expresa que también deben cal-
cularse factores tales como: proximidad del centro de formacién, comodidad y acondicio-
namiento de las aulas a los contenidos y la distribucién geografica del personal. Fuera del
lugar de trabajo, la formacién puede llevarse a cabo en hoteles, en este caso permiten com-
binar en el curso, lo informal de las relaciones con lo formal de la clase, la autora citada
precedentemente indica que en estos casos, ademds de aumentar el costo, se dificulta la
transferencia de lo aprendido al puesto.

Otra opcion, la constituyen los Centros de Formacion, equipados a tal efecto. Permiten la
capitaciéon de personas de distintas organizaciones, si bien tal como lo sefiala la autora,
suelen dar la sensacion en el participante de “vuelta al colegio”.

Como los restantes elementos del programa, el momento para realizar la formacién puede
estar determinado por el andlisis de las necesidades, es decir, si por ejemplo, la formacién
responde a la necesidad de conocer y manejar un sistema informdtico o nueva maquinaria,
es aconsejable que la misma se desarrolle con antelacidn a la puesta en marcha, de modos
que facilite la transferencia.

El ciclo de actividad de la empresa, también es un factor a considerar, ya que los autores
consultados coinciden en que no es conveniente realizarla en momentos de alta actividad ni
en periodos de vacaciones.

En relacién al tiempo, Gore (1998, p.230) se refiere tres conceptos que deben tenerse en
cuenta y que €l los denomina, “...duracion (...) frecuencia (...) extension.” La primera
comprende las horas otorgadas al programa; la segunda establece la periodicidad con que
se dan los encuentros y la tercera esta relacionada con el periodo de tiempo en que se va a

desarrollar el programa.
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Un dltimo aspecto a considerar dentro de este apartado es el horario, frecuentemente se
habla de formacion dentro y fuera del horario de trabajo o como una combinacién de am-
bos.

Coincidiendo con él, otros autores indican la conveniencia de realizar la formacién dento
del horario de la jornada laboral, sobre todo en los casos en donde la asistencia es obligato-
ria, siendo oportuno realizarla fuera de este horario en los casos en los que la misma res-
ponde a acciones voluntarias o al desarrollo del propio empleado, en razon de respuesta a
sus necesidades personales.

Al mismo tiempo, sefialan la posibilidad de realizar, en caso de no ser posible su inclusién
dentro de la jornada laboral, sesiones por la tarde o al final de la jornada o como un combi-
nacion de ambos (ejemplo de esto son los MBA en donde generalmente se cursan los vier-
nes por la tarde, dia laborable, y sdbados por la mafiana, dia no laborable). La salvedad a
tener en cuenta en estos casos, es la consideracién del rendimiento intelectual decreciente y
el cansancio acumulado tras la jornada de trabajo.!?

Para Gore existe, aunque no esté explicita o escrita, una relacién entre lo que cuesta el
tiempo de un individuo para la organizacién y lo que se cree conveniente invertir en capa-

citacion, siendo mas justificado un curso de tiempo completo para los niveles gerenciales.

5.5.2.4. Los métodos de formacion y recursos didacticos.

La decision que da respuesta al interrogante de ;Cémo ensenar? ;Qué técnicas seleccio-
nar? No es solo una decisiéon importante en el proceso de planificacion de la cual depende
en gran parte el éxito de la accidn, sino que es una de las mas complejas en este proceso.

A la hora de elegir que camino seguir en concordancia con las necesidades detectadas, los
objetivos y contenidos seleccionados, el tiempo disponible, etc. no solo hay que pensar en
su coherencia y pertinencia, sino hay que tener en cuenta su adecuacién a los intereses de
los destinatarios de la ensefianza, quienes deberan encontrarlos lo suficientemente signifi-
cativos como para motivarse. Por lo tanto su eleccion responde a una légica que entrelaza
todos los elementos mencionados en un tono armonico.

Una lectura no exhaustiva, pero si, comparativa, de las clasificaciones realizadas por dis-
tintos autores consultados acerca del tema, (latinoamericanos, norteamericanos, espafioles

y argentinos) sefialen o revelan que existen diversos y variados criterios para establecer las

12 Al respecto, si el lector quiere profundizar en el tema, Bucley- Caple en La formacién teoria y practica, en
el capitulo 6 “Principios y condiciones del aprendizaje”, Pag. 132-133 desarrollan con mayor detalle la rela-
cién entre los horarios del dia, capacidades intelectuales y rendimiento.
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taxonomias, ya sea atendiendo al lugar de trabajo, como a la inclusién o incorporacién de

metodologia relacionada con los avances tecnoldgicos. Esto ultimo, se observa especial-

mente en autores cuyas publicaciones corresponden al nuevo milenio que, ademads de las

técnicas cldsicas de formacion, inscriben nuevas formas vinculadas con el uso de compu-

tadoras, DVD, videos, Internet, empleo de software, etc.

A modo de ejemplo se presenta el siguiente cuadro comparativo que se ha elaborado en

base a las clasificaciones consultadas. Fueron ordenadas de acuerdo al afio de publicacion

de los libros.

En el cuadro ademds de los métodos y técnicas empleadas para la formacién, se pueden

apreciar los criterios utilizados por algunos autores para clasificarlas.

R. Buckley —J. W. B. Werther Jr | M. P. Andrés S. L. Dolan y otros R. H. Vaughn 2006
Caple 1990 — K. Davis 1996 | Reina 2001 2003

Conferencia Técnicas apli- Métodos de for- Métodos en el lugar | Técnicas clasicas de
Demostracion cadas en el sitio | macion en el de trabajo: formacion:
Simulacién de trabajo: puesto de trabajo: | *En el puesto: *Exposicion simple
Tutor{as *Instruccién *Entrenamiento -Ensefianza directa *Exposicidn mejora-
Discusién directa sobre el *Rotacién en el -Précticas/ayu- da

Aprendizaje pro- | puesto puesto dantias *Demostracion
gramado. *Rotacion de *Accesoria y re- -Rotacién de puestos | *Discusién
Formacién asisti- | puesto. emplazo y sustitu- | -Preparacién /tutoria | *Estudio de casos
da por ordenado- | *Relacién exper- | cién *Fuera del puesto: *Simulacién experi-
res. to/aprendiz. *Asignacién de -Instruccién progra- mental

Paquetes de ense-
fanza.

Refuerzos y tacti-
cas de trasvase

Técnicas apli-
cadas fuera del
sitio de trabajo:
*Conferencias
*Videos, pelicu-
las, etc.
*Simulaciones
*Actuacion
*Estudio de
casos

cometidos especia-
les

Métodos de for-
macion fuera del

puesto de trabajo:

*Técnicas orienta-
das al contenido:
-Leccién magistral
-Conferencia
-Demostraciones
-Visitas sobre el
terreno
-Formacion a dis-
tancia

*Técnicas orienta-
das hacia el proce-
So:

-Formacidn en el
laboratorio, grupos
T

-Representacion de
papeles o role-
plagying
-Presentacion de
modelos
*Técnicas mixtas:

mada

-Cintas de Vidio
-Vidio Interacti-
vo/ensefanza por
computadora
Métodos fuera del
lugar de trabajo:
*Clases/cursos regla-
dos
*Conferencias/gru
po de debates
*Estudio de casos
*Simulaciéon
*Representacion de
papeles

*Aprendizaje autodi-
rigido

*Formacion en el
puesto (FEP o adies-
tramiento)

Técnicas de forma-
cion basadas en la
tecnologia:
*Métodos de presen-
tacion

-Uso de cafidén
-Sofware de Power
Point

*Método de forma-
cién basada en la
computadora:
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-Seminarios
-Reuniones de
grupo

-Debates
-Simulaciones
-Estudio de casos
-Estudios de inci-
dentes

-Juegos de empre-
sa

-Ejercicio in basket
-Phillips 6.6
-Jurado

-Ejercicios de
evaluacion
Método de for-
macién basado en
el uso de nuevas
tecnologias:
*Ensefianza pro-
gramada

*Videos y CD
interactivos
*Sistemas expertos
*Internet e intranet
*Sistemas electro-
nicos de apoyo al
rendimiento
(EPSS)

Métodos de for-
macion mixtos:
*Contratos forma-
tivos

*Convenios de
précticas profesio-
nales con empresas

En este cuadro comparativo se puede observar, ademds de la variedad y riqueza de crite-
rios, métodos y técnicas, especialmente en las clasificaciones de Maria Paz Andrés Reina
(2001), reiteraciones, tanto en las técnicas que corresponden a una metodologia de forma-
cién inductiva como en las de formacién deductivas.

Es el caso por ejemplo, de la llamada conferencia, exposicién simple o también denomina-
da ensefnanza directa, muy usada en estos procesos. Entre las que corresponden a una me-
todologia inductiva, en todos aparece la referencia al estudio de casos y a la simulacion.
Con respecto a la simulacién, Ernesto Gore (1998), en su libro “La educacién en la empre-
sa”, le destina un capitulo aparte, dada la importancia que le otorga en los procesos de ca-
pacitacion y desarrollo empresarial.

Este autor incluye, como otros, dentro de €éste hacer metodoldgico: ejercicios, juegos, estu-

dio de casos, dramatizaciones y juegos con computadoras.
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En la capacitacion laboral, segin €l, el componente lidico es considerado de gran eficacia,
tanto en el aprendizaje individual como en el organizacional. De acuerdo con el tipo de
problema que se abordan y los objetivos perseguidos, la simulacién presenta diferentes
formas de utilizacidén: “como ejercicio”, como “herramienta de investigacion”, o bien,
como “instrumento de deutero/aprendizaje”. Sefiala que es importante tener presente el
peligro que conlleva cuando su empleo se convierte en un elemento manipulador al servi-
cio del poder del instructor, o de la organizacién que representa.

Se estima que la riqueza apreciada en la actualidad, en relacion a las diferentes propuestas
metodoldgicas para la seleccion y organizacion de la ensefianza en el ambito de la capaci-
tacion y desarrollo de las empresas, estd denotando un avance significativo tanto desde el
punto de vista cuantitativo, como cualitativamente hablando.

La incorporacién de las nuevas técnicas tecnoldgicas, como criterio de clasificacion, cosa
que se observa en el cuadro comparativo en las dltimas clasificaciones, abre un vasto cam-
po, hasta hace poco afios desconocido, que pone en juego la imaginacién y la propia crea-
tividad de los formadores para seleccionar técnicas y estrategias generadoras de aprendiza-
jes convergentes, divergentes, de asimilacién y de acomodacién en los capacitados, brin-
dando mds amplias posibilidades de aprovechar beneficios en las empresas y organizacio-
nes que invierten tiempo y dinero en estas actividades.

Con relacién a las ventajas y desventajas que ofrecen la utilizacién de diferentes técnicas
de formacién se transcriben dos cuadros de Robert Vaughn (2006), por considerarlos ac-
tualizados, claros y precisos.

El primero, se refiere a las ventajas y desventajas claves de técnicas cldsicas que aparecen

en casi todos los autores estudiados.

Fuente: Robert Vaughn. (2006) p. p. 134-135. Cuadro 7.1 Resumen comparativo de las diferentes técnicas de

formacion.
Técnica y ejemplos | Ventajas claves Desventajas claves
Exposicion simple *El formador tiene el control. *El estudiante es pasivo.
(inductiva) *Representacion rapida de detalles. *No toma en cuenta las diferencias de
*Magnifica para grupos grandes. aprendizaje.
*Funciona con objetivos de actitud y | *Requiere excelentes habilidades de
algunos de conocimiento. comunicacion oral y de organizacién.
*Uso eficaz del tiempo. *No proporciona retroalimentacién al
formador.
*No se puede tratar habilidades y algu-
nos tipos de conocimientos.
Exposicion mejo- *Multisensorial. *Requiere equipo adicional.
rada (inductiva). *Adecuada para grupos de medianos | *Exige preparacion adicional.
Incluye uso de ace- a grandes. *Limita el tamafio del grupo o la dispo-
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tatos, proyeccion por
computadora, recur-
sos audiovisuales,
accesorios, etc. junto
con la exposicion

*Mejor retencion.

*Necesarias para aprender el material
mas alla del sentido auditivo (es
decir, que requiere de otros sentidos,
como la vista, etc.)

*Versatil.

sicidn de asientos.

*Debe disefiarse de manera adecuada.
*Los elementos visuales quizas distrai-
gan del contenido.

*No es posible cubrir habilidades.

Demostracion (a
menudo inductiva).
Puede requerir el
uso de equipo o
habilidades persona-
les (x ej. modela-
miento conductual)

*Alienta la atencién y la participa-
cién, aunque pasiva.

*Buena para grupos pequefios a me-
dianos.

*Determina los estindares; destaca la
secuencia y los temas de seguridad.
*Aumenta el realismo para el partici-
pante en formacion.

*Se pueden ensefiar algunas habili-
dades muy limitadas

*En general, el participante es pasivo.
*No se puede cubrir la mayoria de las
habilidades.

*Riesgos de fallas de equipo o proceso.
*Limitan el tamafio del grupo.

*No se aplica a muchos temas.

Discusion (deducti-
va). Incluye debates,
paneles, criticas de
tareas por escrito,
Iluvia de ideas, Del-
phos, etc.

*Alienta la participacion activa de
los capacitandos.

*Permite que el participante tenga
mds claridad de los temas.
*Responde mejor a las capacidades
individuales del participante que la
mayoria de los demds estilos.
*Puede realizarse en grupos peque-
flos o con toda la clase

*Dificil de controlar.

*Algunas personas tal vez la dominen
mientras otros no participan.
*Limitada por el tamafio del grupo
*Las discusiones de panel quizds des-
alienten la participacion de la misma
manera que una exposicion.

Estudio de casos
(deductivo). Indivi-
dual o en trabajo en
equipos.

*Dirigida por el participante; el for-
mador actda s6lo como consultor.
*Son posibles los escenarios realistas
y mejora la transferencia de la for-
macion.

*Implica habilidades de nivel supe-
rior.

*Es dificil encontrar o crear casos perti-

nentes.

*Como con la discusidn, puede ser difi-

cil de controlar.
*Consume tiempo.
*Debe estar precedida de otras estrate-

gias de formacién y requiere seguimien-

to.

Simulacion expe-
rimental (deducti-
vo). Ejercicios de
laboratorio, juegos,
acertijos, solucion
de problemas, role
play, bandejas de
entradas, excursio-
nes, experimentos de
tareas en equipo, etc.

*Puede ser divertida y atractiva.
*Proporciona situaciones reales sin
riesgo personal.

*Muchas tienen aplicaciones pareci-
das y funcionan muy bien para dichas
areas.

*Funciona muy bien con modelos de
formacién basada en competencia.

*Depende de otras habilidades del parti-

cipante ademads de las planteadas en los
objetivos.

*En general no se puede usar sola; nece-

sita de otras técnicas, al igual que de
retroalimentacién inmediata y clara de
resultados.

*algunos participantes se resistiran.
*Consume tiempo.

*La transferencia de la formacién puede

ser débil.

Aprendizaje auto-
dirigido (puede ser
cualquiera, a menu-
do inductivo). Basa-
dos en videos, lectu-
ras, corresponden-
cia, la mayoria de
los tutoriales de
computadora, FEP

*Progresa sin gran participacion del
formador (al menos después de la
etapa de disefio).

*Es motivadora para muchos partici-
pantes.

*Eficaz en el uso del tiempo de
aprendizaje.

*Funciona bien con un flujo pequefio
e irregular de participacion.
*Flexible; abierta a la formacién
basada en competencias.

*Carece de controles eficaces.
*Costosa de disenar.

*Interaccion limitada con el formador;
en especial comunicacién unidireccio-
nal.

*Los participantes poco motivados falla-

ran con rapidez.

Formacion en pues-
to (puede ser cual-
quiera). Individual o
en pequeflos grupos

*E] participante de hecho produce un
trabajo.

*Reduce los problemas de transfe-
rencia de formacion.

*Por lo general es ineficaz e irregular.
*Perturba el ambiente de trabajo.
*Los trabajadores son lentos y hacen
mds lentos a los demds.
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*No requiere instalaciones indepen- *Puede ser insegura o conducir a errores
dientes o un formador. muy costosos.
*Dificil de evaluar

En el siguiente cuadro, cada técnica se compara con siete variables relacionadas con el
método: objetivos, tipo de actividad, lugar de realizacion, forma de aprendizaje, estilo de

aprendizaje y de capacitacion.

Categorias | Inductivo/ Conoci- Indivi- En el No Estilo de | Reticu-
deductivo miento/ dual/ puesto/ tradi- aprendi- la de
habilidad grupal fuera del | cional zaje estilos
puesto de for-
macién
Exposicion Inductiva | Conocimien- Grupo Fuera del D Asm Inferior
simple to puesto
Exposicién Inductiva Conocimien- Grupo Fuera del D Con,Asm | Medio
mejorada to puesto inferior
Demostra- Inductiva Conocimien- | Cualquie- | Cualquie- | D,A,C Div cual-
cién to ra ra quier
sitio
Discusién Deductiva | Conocimien- Grupo Cualquie- D, A Div, Ams | Medio
to ra derecha
Estudio de Deductiva Ambos Cualquie- | Fuera del D,A,C Div Medio
casos ra puesto izquier-
da
Simulacion Deductiva Ambos Cualquie- | Cualquie- D,A,C | Div, Acm | Medio
experimen- ra ra superior
tal
Aprendiza- Deductiva Ambos Individual | Cualquie- | D,A,C Con Superior
je autodiri- ra derecha
gido
Formacion cualquiera ambos individual Enel A,C Div, Acm cual-
en el puesto puesto quier
sitio

Claves: *Codigos no tradicionales: D es aprendizaje a distancia; A es instruccién autorregulada; C es basada en competencias.
*Codigos de estilos de aprendizaje: Con es convergente; Div es divergente; Asm es por asimilacién; Acm es por acomo-
dacion
*Reticula de estilo de formacion Véase figura 7.1

Todos los registros son aproximaciones. Este cuadro es solo para referencia general; los casos individuales pueden variar.

Fuente: Robert Vaughn. (2006) p.136. Cuadro 7.2 Cuadro comparativo de técnicas de formacion.

Este autor, dedica en su libro “Formacion profesional” un capitulo especialmente destinado
para analizar la formacion basada en la tecnologia, toma de la Revista Training el concepto
que la define como (p.138)
...cualquier cosa que implique el uso de tecnologia para impartir las clases. Los
ejemplos incluyen: formacion basada en la red (Internet, intranet, extranet). Estu-

dio independiente por computadora que incluye CD-ROM/DVD/disquetes; trans-
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mision via satélite/televisiva; asi como video conferencia, audio conferencias, auto
conferencias y tele conferencias.

Asimismo aclara que se
...distingue entre los métodos de presentacion y los métodos de enserian-
za...métodos de presentacion implica cosas, como por ejemplo, el uso de un caiion
o software de Power Point para transmitir la idea entre los participantes. Los mé-
todos de enseiianza incluyen CD-ROM o Internet como medios para impartir el
contenido.

En el siguiente cuadro resumen se pueden apreciar lo que el autor considera ventajas y

desventajas esenciales de las técnicas basadas en la tecnologia.

Técnica

Ventajas esenciales

Desventajas esenciales

Formacion basada en la tecnolo-
gia (ya sea inductiva o deducti-
va)

*Acceso a la instruccidn sin
costo de transporte o limitacio-
nes de tiempo

*Sumamente estandarizada.
*Utiliza mejor las habilidades de
los formadores (o cuando menos
de manera diferentes), porque
los participantes solo necesitan
acudir a ellos para las preguntas
principales o para evaluacién.
*Es autorregulada y funciona
bien con formacién basada en
competencias.

*Es posible que algunos capaci-
tandos las prefieran,

*Numerosos problemas y asun-
tos relacionados con el Hardwa-
re.

*Desarrollo costoso.

*Mads compleja de mantener.
*Es posible que los participantes
estén en diversos puntos, lo cual
provoca trabajo adicional para
los formadores.

*Carece de interaccion con el
facilitador y los pares, excepto a
través de salas de Chat y tableros
de anuncios.

*dificil evaluar de manera vélida
algunos resultados de conoci-
mientos y la mayoria de los
resultados de habilidad.

*Es posible que algunos partici-
pantes no tengan suficientes
habilidades tecnolégicas para
emplear este tipo de aprendizaje.

Fuente: Robert Vaughn. (2006) p. 149. Cuadro 8.1 Resumen de ventaja y desventajas de la formacién basada

en la tecnologia.

Se opina, que es util a todo capacitador tener en cuenta las sugerencias del autor respecto a
los saberes necesarios para desarrollar programas de formacion basada en la tecnologia, ya
que se acuerda con él, en que su empleo va mds alld del mero hecho de tomar un programa
“Tradicional” y ponerlo en DVD, en un CD de audio o en la red. Para que sea eficaz su uso
y se pueda obtener un mayor aprovechamiento en los capacitandos, hay que tener en cuen-
ta otros elementos curriculares relacionados con el dominio del contenido tematico, de los

principios del aprendizaje en el adulto, del disefio de la ensefianza interactiva, asi como el
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manejo de ciertas habilidades tecnoldgicas especificas referidas al funcionamiento de los
instrumentos tecnoldgicos que se emplean.

Estos saberes, que se consideran necesarios, hacen referencia a que para trabajar con pro-
gramas basados en tecnologia, probablemente, se necesitard ayuda externa, y habrd que
prestar cuidados especiales a los paquetes de software que se elijan, al rol del formador y al
equipo que tendra disponible cada participante.

Estrechamente vinculado con el planteo metodolégico se encuentra el tema de los medios
audiovisuales, indispensable en los procesos de formacién y/o capacitacion basados en el
uso de tecnologia. El siguiente cuadro da un panorama general de los mismos y resume los

tipos de recursos, su utilidad y las ventajas y desventajas de su uso.

Medios Av

Mas titiles para

Ventajas

Desventajas

Material impreso y
lecturas

Preestudios, apoyo de
informacion detallada

Buenos para aprendiza-
jes autorregulados, no
se requiere equipos.

Si se utilizan bien,
ninguna. Deben estar
bien elaborados y ser
pertinentes. Es preciso
estar alerta ante cual-
quier problema de len-
guaje o alfabetizacién
entre los participantes.

Pizarrones blancos,
rotafolios, etc. Incluye
“pizarrones inteligen-
tes”; Retroproyectores y
ELMO; Proyeccién por
computadora

Apoyo de la discusion,
facilitar la participa-
cion. Reforzar ideas
claves, mostrar fotogra-
fias fijas. Reforzar idea
clave, demostrar pro-
grama, acceder a recur-
sos en red (Internet)

Disponible en casi
cualquier sitio, muy
flexibles, trabajo previo
minimo, pueden estar
llenos de colorido.
Ampliamente disponi-
ble, faciles de usar,
mejoran el color.
Apariencia profesional,
uso de color, sonido y
movimiento, flexibles.
Utilizan diversas moda-
lidades de aprendizaje

Dificultad para escribir
con claridad; llegan a
ser engorrosos. Los
arcadores todavia no
cuentan con “verifica-
cién ortografica”.
Disposiciéon* montaje,
menos flexibilidad.

Disposiciéon* montaje,
preparacién y riesgo de
falla de la tecnologia.

Reproductores de
videos, incluyendo
VCR, DVD y CD-ROM

Demostrar conceptos
visuales, afiadir espec-
tacularidad y realismo;
llegar a publicos disper-
Sos

Los videos pueden
producirse de manera
profesional; introducen
conceptos que de otro
modo serian inaccesi-
ble; accién y color.

La calidad cuesta; me-
nos flexibles, costo del
equipo.

Reproductoras de
audio, incluyen cintas,
CD, MP3, etc.

Situaciones solo auditi-
vos como lenguaje,
musica, etc.

Portatiles, ampliamente
disponible, faciles de
usar, afiaden variedad y

Calidad dificil de desa-
rrollar; la entrada sen-
sorial dnica es ilimita-

reforzamiento. da.
Proyeccion de diaposi- | Mostrar las fotografias | Flexible, facilmente Disposicion*
tivas de 35mm fijas. actualizables.

*El termino “disposicion” alude a la necesidad de contar con energia eléctrica, control de la iluminacion del aula, costo de equipo y

pantallas, limitaciones de asientos, etcétera.

Fuente: Robert Vaughn. (2006) p.174. Cuadro 9.1 Comparacién de medios audiovisuales. (AV)

C. P. N. Lorenzutti, Maria Carolina

92



Prdcticas de capacitacion

5.5.3. Los aspectos financieros de la formacion.

5.5.3.1. Determinacion del presupuesto de la formacion o los costos de la formacion.
Se ha observado que este tema no ha sido analizado exhaustivamente por la mayoria de los
autores revisados, ni en sus aspectos técnicos ni conceptuales, a pesar de que, tal como lo
plantea Blake (2003), es tema de discusion en los seminarios que se han impartido, dado
que en muchas organizaciones esta instalada la idea de que cuando las finanzas no estan
bien, lo primero que se reduce o elimina es el presupuesto de capacitaciéon. En relacion a
sus aspectos técnicos, probablemente sea por la misma razén por la que no se aborda el
tema en las restantes practicas de Recursos Humanos como el reclutamiento, la seleccion o
la evaluacién del desempend, en los que en su estudio se toman los aspectos metodoldgicos
y los financieros pasan a ser un dato (costos de implementacion, determinante de la selec-
cién de algin método, etc.).

Por otra parte, la dificultad para estimar algunos de sus costos (de oportunidad, recurren-
tes), el escaso tratamiento que la normativa contable le da a la inversion en personal, refor-
zando su consideracion como gasto, como asi también la dificultad para determinar los
beneficios o ingresos de la formacién, son factores que contribuyen a una realidad comple-
ja, que se estima, relega en la practica este aspecto a la sola consideracion de los costos
directos de la formacién y en el mejor de los casos de algunos indirectos, como puntos del
presupuesto. 13

No es la idea de este trabajo profundizar sobre los aspectos financieros de la formacion,
sino mencionar algunas tipologias relacionadas con los costos de la formacion.

Uno de los pocos autores consultados que analiza el tema es Andrés Reina (2001, p.147-
150), quien refiere a algunas clasificaciones de los costos de formacién y algunos comen-
tarios sobre el presupuesto y financiacion del plan de formacion. En cuanto a las tipologias
hace referencia en primer lugar, a la de Fuertes y otros (1999), quienes sostienen que los
costes de formacién pueden ser analizados desde un doble punto de vista; “...desde el pun-
to de vista del trabajador y el empleado y desde el punto de vista del empresario...”
“Desde el punto de vista del trabajador y el empleado”, hay que tener en cuenta si la for-
macion se realiza dentro del horario de trabajo o fuera de él. En el primer caso, depende

también del efecto sobre la retribucidn, asi, si recibe la formacion fuera del horario de tra-

13 Si al lector le interesa, esta problemdtica también es analizada por Bucley — Caple La formacién Teoria y
practica (1991), p.p. 208-209.
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bajo el coste viene determinado por el dedicado a la misma en detrimento de otras de ca-
racter privado (coste de oportunidad).
Si, en cambio la formacion se lleva a cabo dentro del horario de trabajo, y cobra las horas
dedicadas ala misma, el coste serd soportado por el empresario, pero si no cobra su sala-
rio habitual en las horas dedicadas a la formacion, el costo de oportunidad en este caso,
viene dado por el salario no cobrado.
“Desde el punto de vista del empresario” se diferencian tres grupos, “los costes propios
de la formacion”, son los necesarios para la formacién y disefio de los planes y acciones
formativas (preparacion, administracion, ejecucion, seguimiento y control) En estos costos
influyen el lugar donde se brinda, el tipo de formacion de que se trate, quien la imparte,
etc.
“Los costes de oportunidad” estan relacionados a la perdida de produccion /prestacion de
servicios generadas por la disminucién de la actividad laboral de quienes reciben la forma-
cion.
“Los costes recurrentes’ son relevantes en el caso de produccion y lineas de montaje, tie-
nen su origen en la rotacion del personal que abandona la empresa, la incorporacién del
nuevo trabajador, que no es capaz de obtener el nivel de producciéon normal y hace necesa-
rio, temporalmente, la asignacién de dos empleados a ese puesto, constituyendo el salario
del obrero que ayuda al aprendiz en su adaptacion, los costos del aprendizaje recurrente.
La autora menciona también, que otras clasificaciones (Le Boferet, 1991, Mc Connell y
Brue, 1997; Pineda, 1995; Ramirez, 1997; Sole y Vallhonesta, 1994) se realizan atendien-
do a la naturaleza de los costes, a la relacion con el desarrollo de la formacién y a sus fun-
ciones.

% “Atendiendo a la naturaleza de los costes” se habla de:

—“Costes de personal ”: aquellos que contemplan la remuneracion del personal
que participa de la formacién (profesores, honorarios de consultores, vidti-
cos, empleados asistentes, administrativos, reemplazo del personal asistente
a la formacion, etc.)

)

—“Costes de funcionamiento”: son los necesarios para desarrollar las acciones
formativas (gestion y promocion, prensa, alquileres, suministros, material
pedagdgico, investigaciones, etc.)

— “Costes de inversion’: abarcan los equipos, terrenos, instalaciones, mobilia-

rios, vehiculos, material de formacién en los que incurren las organizaciones,

C. P. N. Lorenzutti, Maria Carolina 94



Prdcticas de capacitacion

directa o indirectamente para llevar adelante las acciones formativas, dada su
larga vida constituyen inversiones recuperables tras varios planes de forma-
cion.

— “Costes financieros’: Son los necesarios para obtener los recursos para rea-
lizar la formacién (préstamos o créditos, intereses, etc.)

s “Segiin se relacionen mds o menos directamente con el desarrollo de la forma-
cion”.

—“Costes directos”: estan claramente relacionados con la formacién como la
remuneracion de los profesores, los honorarios y vidticos de los consultores,
el material pedagdgico, etc.

— “Costes indirectos”: si bien resultan imprescindibles para el apoyo y desa-
rrollo de las acciones formativas, no estan claramente relacionados con ellas,
con lo cual es necesario realizar una ponderacion previa de la proporcién que
le corresponde a la formacion (retribucién del personal administrativo, terre-
nos, instalaciones, mobiliarios, impuestos, etc.).

s “Dependiendo de las funciones” se reconocen los:
— “Costes de concepcion” (disefio y planificaron del programa).

’

— “Costes de promocion o informacion”: relacionados con la puesta en cono-
cimiento para lograr la aceptacién y compromiso necesarios para su ejecu-
cion.

— “Costes de ejecucion” (para el desarrollo efectivo de las acciones formati-
vas).

— “Costes de seguimiento y evaluacion”.

— “Costes de administracion/gestion”: incluyen los gastos relativos al personal
necesarios para hacer frente a la carga de trabajo administrativo que supone

la puesta en marcha, ejecucion, seguimiento y valoracién de los planes de

formacion.

5.5.3.2. El presupuesto.
El presupuesto de formacion es un documento en donde se detallan todos los costos e in-

gresos previstos detallados segun su naturaleza.
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Lo ideal es que tengan en cuenta tanto lo egresos directos como indirectos pero suelen
considerarse solo los primeros. De igual forma que suelen realizarse presupuesto solo de
gastos o egresos provenientes de la formacion.

Si en un diagrama se prevee un apartado para hacer constar los costos reales incurridos,
luego pueden comprobarse las desviaciones respecto al presupuesto inicial.

Andrés Reina (2001) presenta el siguiente cuadro ilustrativo que abarca conceptos relacio-
nados a costes de personal, a costos de equipamientos, de funcionamiento, financieros, y

costo total.

Previsiones Realizaciones

Costes | xnro.de | xnrode | Coste | Costes | x nro.de X nro de Coste
Concepto unit. unidad personas | Total unit. unidad personas Total

Coste de personal

Remuneracién personal:

Pedagdgico

De formacion

De horas extras

Sustitucién de personal

Honorarios a consulto-
res/auditores

Comisiones

Bonos/ Primas

Seguridad Social

Manutencion

Alojamiento:

Hoteles

Residencia

Desplazamiento:

Consumo vehiculo

Gastos viajes

Dietas personales

Remuneraciones no salariales

Total de coste de Personal

Coste de Equipamiento:

Terrenos

Edificios

Instalaciones

Magquinaria

Mobiliarios

Vehiculos

Material de oficina

Material de formacion

Instrumentos de costos de for-
macién

Total de costes de Equipa-
miento

Coste de funcionamiento.

Gastos de Gestion

Gastos de promocién

Alquileres
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Reparaciones y mantenimientos.

Sistemas de seguridad

Energia y suministros

Limpieza

Agua y electricidad

Teléfono

Otros combustibles

Gastos postales

Prensa:

Diarios

Prensa periddica y otras espe-
cializadas

Suscripciones a entidades

Reuniones

Actividades Sociales

Investigacion- estudios

Seguros

Total costes de Funcionamien-
to

Costos financieros:

Créditos

Amortizaciones

Inversiones

Total de costes financieros

Coste total

Ingresos

Subvenciones recibidas

Coste Total soportado (coste
total menos subvenciones
recibidas)

FUENTE: Maria Andrés Paz Reina, 2001, P4ag. 170-172, Adaptado de Pineda, 1995 Tabla 8.6 Presupuestos
del plan de formacion.

Volviendo al comentario de Blake (2003) sefalado anteriormente, de que en muchas orga-
nizaciones esta instalada la idea, y de hecho hay antecedentes, de que cuando las finanzas
no estdn bien lo primero que se reduce o elimina es el presupuesto de capacitacion, este
autor sefiala como repuesta al interrogante de que hacer al respecto, que la mejor manera
de evitar el “corte” de presupuesto en capacitacion es hacer que no exista. Lo que esta
“sugiriendo” es que si la capacitacion es parte de un proceso organizacional, la reserva
financiera debe estar dentro de este proyecto, asi, solo debe estar distribuidos en los restan-
tes presupuestos de los proyectos. Cita el ejemplo, de que si se va a cambiar una linea de
montaje, el presupuesto tendrd partes destinadas a la inversiéon en maquinaria, espacios,
etc., y también tendrd que preveer la inversion para lograr los conocimientos necesarios
para que puedan operarla correctamente.

Luego aclara también, que obviamente hay una serie de actividades de capacitaciéon que no
es posible asignarlas a proyectos particulares, tales como la formacién gerencial u otras

que atraviesan horizontalmente a la organizacion.

C. P. N. Lorenzutti, Maria Carolina 97



Prdcticas de capacitacion

A este respecto es oportuno citar una encuesta realizada por Hay Grup'* a principios del
aflo 2004, en 43 firmas. El informe detalla, que en la distribucién del presupuesto de Re-
cursos Humanos, la capacitacion de personal ocupa un lugar importante ya que alcanza el
54% de las elecciones. La investigacion revel6 que el 93% de las firmas participantes pen-
saba realizar acciones de capacitacion y desarrollo. Segun el estudio, el 58% se enfocara
en mandos medios, el 55% en talentos y gente clave, el 47% en niveles de supervision, el
42% en jefaturas, el 39% en alta gerencia, igual cantidad en profesionales, el 37% en técni-
cos y el 26% no se refirié a la segmentacion.

En el articulo que se referencia, se realizaron entrevistas a distintos consultores y respon-
sables de Recursos Humanos, quienes comentaron sus experiencias y reafirmaron que la

capacitacion sufrié los embates de la crisis econdmica del 2001.

5.5.4. Control y evaluacion de los resultados de la formacion.
Evaluar significa para Gore (1998, p.252), “verificar el grado de adecuacion o discrepan-
cia entre los objetivos del programa y los resultados obtenidos en la implementacion”.

¢

Buckey — Caple (1991, p.185.), por su parte definen tres conceptos, “...valoracion interna
(...) valoracion externa (...) evaluacion...”, refiriendo el primer término, a si se han logra-
do los objetivos de las acciones formativas; el segundo, a descubrir si los formados han
aplicado lo aprendido en el contexto laboral y si pueden actuar en el nivel esperado luego
del curso; y en el tercero, el término evaluacidn, se usa para valorar la eficacia de la forma-
cién, entendiendo como tal, al proceso que pretende medir el valor total de la formacion
(costo/beneficio, y los resultados generales, asi como la mejora del rendimiento de quienes
han seguido el curso). Los autores indican que la estrecha relacién entre estos conceptos
hace necesario el planteamiento integral de los mismos, refiriendo a tal efecto, al modelo
de Kirkpatrick (1994), que seré desarrollado maés adelante.

Si bien los autores consultados coinciden en que el seguimiento y evaluacion de la forma-
cién constituye una etapa clave dentro del proceso de formacion, porque permite la verifi-
cacion del cumplimiento de los objetivos, detectando si el disefio utilizado fue adecuado

para responder a las necesidades que originalmente se plantearon, o si es necesario estable-

cer medidas correctivas, brindado informacion para mejorar futuros planes, politicas y ac-

14 Los resultado de la encuesta que se referencia fueron publicados por el Diario “La Nacion”, en una nota
titulada “La vuelta de la capacitacion” el 29 de agosto de 2004 en el Suplemento Empleos de dicha publica-
cién. http://www.lanacion.com.ar/archivo Bisqueda realizada en enero de 2007.
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ciones de capacitacion; haciendo posible el conocimiento de la rentabilidad de la inversion;
en su mayoria, reconocen su escasa aplicacion.
A continuacion se transcriben expresiones de algunos autores respecto a este tema:

El seguimiento y evaluacion del los planes de formacion constituyen una etapa
clave normalmente descuidada en las empresas, por su falta de conocimiento sobre
la forma de realizarla, asi como por la escasez de personal especialmente capaci-
tado, tiempo y recursos economicos para llevarla a cabo”. Andrés Reina (2001,
p-177)

...muchos coincidirdn en que la medicion de los resultados de las acciones de
capacitacion en el marco de la organizacion es probablemente el aspecto menos
desarrollado de los que componen esta disciplina (...) resulta sorprendente, aun en
organizaciones muy desarrolladas el escaso niimero de mediciones de resultados
que se realizan...Blake (2003, p.117-118)

...en la prdctica, hay empresas en las que la valoracion de la formacion se ignora
o se realiza en forma poco profesional y convincente. En algunas se dice que la va-
lidacion del proceso formativo es demasiado cara, que no puede probar nada o que
no es aplicable realmente porque la formacion no se puede medir en término fi-
nancieros... Bucley — Caple (1991, p.185)

Cravino'

enuncia cifras de American Society for Training Development (ASTD),
Durante 2003, de 276 organizaciones, 75 reportaron que evaluaron la reaccion,

41 el aprendizaje, 21 el cambio de conducta y 11 el impacto sobre los resultados.
En nivel cinco o ROI no se mide directamente. En la Argentina no hay cifras, pero
deben ser similares.

De todas formas, hay uniformidad de criterio en cuanto a que es un camino que debe ser

recorrido.

Con relacion al método para llevar a cabo la evaluacidn, la totalidad de la bibliografia con-

sultada remite o reconoce como el modelo de mayor aplicacion/difusion, el de los cuatro

niveles de Kirkpatrick, ganando aceptacion en los tltimos afios el modelo ROI de Phillip.

El Modelo de Kirkpatrick, presentado hace mds de cuarenta afios, en 1959, describe en

forma préctica las técnicas de evaluacion de las acciones formativas, identificando cuatro

15 Los datos que se referencia fueron publicados por el Diario “La Nacion™, en una nota titulada “Entre el
retorno y el impacto” el 1 de agosto de 2004 en el Suplemento Empleos de dicha publicacién. Cravino es
director de AO Consulting . http://www.lanacion.com.ar/archivo Biisqueda realizada en enero de 2007.
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niveles de evaluacion, a los que Phillip le agrega un quinto nivel de cuantificacién, permi-
tiendo asi los cinco niveles una valoracion profunda y exhaustiva de la formacion.

Nivel 1: Reaccion: refiere a la manera en que alumnos y formadores responden a la forma-
cion, algunos autores lo denominan “recogida en datos en caliente”, sus opiniones, el grado
de satisfaccion, sobre contenidos, material, comportamiento del formador, metodologia
aplicada, utilidad y aprovechamiento del programa y las condiciones ambientales.

La evaluacion de este nivel suele realizarse inmediatamente después de la accion formati-
va, en el lugar donde esta se ha llevado a cabo, por medio de cuestionarios o encuestas de
fin de curso, pero también puede realizarse entrevistas y grupos de discusién o un diario
del curso.

Una reaccién positiva no garantiza aprendizaje, pero una negativa muy probablemente lo
impide.

A modo de ejemplo, se ilustra a continuacién, parte de una escala de valoracion para la
evaluacién de reaccion/satisfaccion, de aspectos referidos a contenidos metodologia y rol

del capacitador. !¢

! Resultados Editado por el Instituto Nacional de Administracién Pdblica C/ Atocha, 106 - 28012 Madrid-
http://www.formacioncontinua.inap.map.es/portal/NuevaWeb/info/documentos/publicaciones Buisqueda de
enero de 2007.
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Ahora, por favor, marque el valor que refleja mejor su opinidn sobre las siguientes afirmaciones,
teniendo en cuenta que el 1 es el valor que refleja menor grado de acuerdo con la frase y el 10 el
valor que refleja mayor acuerdo.

[l CONTENIDOS/OBJETIVOS DE LA ACCION FORMATIVA

Conocfa los y la finalidad del curso antes de asistir. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Los contenidos se han ajustado a los objetivos. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Los contenidos han sido interesantes. 1 2 3 45 6 7 8 9 10
Los objetivos del curso se han conseguido. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
El curso esta estructurado de modo claro y comprensible. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
El nivel de profundidad de los contenidos ha sido adecuado. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
La duracién del curso se ha ajustado a los contenidosyobje- 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

tivos del curso.

El contenido del curso ha satisfecho sus necesidades de for- 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
macion.

Ha adquirido los conocimientos previstos segin los objetivos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

propuestos.

Le ha parecido adecuado el contenido teérico del curso. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Le ha parecido adecuado el contenido practico del curso. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Actualizacién de los contenidos. 1 23 45 6 7 8 9 10
7 METODOLOGIA DIDACTICA/DOCUMENTACION

Buena adecuacion de los medios técnicos utilizados. 1 23 45 6 7 8 9 10
Utilidad de la documentacién en su trabajo. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Metodologia adecuada a los objetivos y el contenido del 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
curso.

La metodologia ha permitido una participacion activa. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
La documentacién entregada ha sido suficiente. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
La calidad del material entregado ha resultado adecuada. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
La distribucién del tiempo en las sesiones ha sido adecuada. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
El tiempo de exposicién ha sido adecuado. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Las técnicas de formacién ha facilitado asimilar la informa- 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
cién.

El uso de medios pedagdgicos ha sido bueno. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Los materiales del curso se entregaron a tiempo. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Los materiales del curso han sido ttiles para el aprendizaje. 1 23 45 6 7 8 9 10
Las précticas han sido ttiles en la aplicacién de los conteni- 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

dos
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L' PROFESORADO/FORMADOR

Claridad en la expresion. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Metodologia utilizada. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Ritmo de exposicion. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Ha conseguido su participacion. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Dominio/conocimiento de la materia. 1 23 4 5 6 7 8 9 10
Preparacion de las clases. 1 2 3 45 6 7 8 9 10
Ha facilitado la asimilacién de los contenidos. 1 23 4 5 6 7 8 9 10
Interaccién con el grupo. 1 23 4 5 6 7 8 9 10
La capacidad de transmisién y exposicion ha sido idonea. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Las ensefianzas impartidas se adecuan a los contenidos del 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
curso.

Los ejercicios y supuestas practicas han favorecidoelapren- 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
dizaje.

El formador ha sido ameno en sus intervenciones. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Motiva y despierta el interés en las materias que imparte. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Responde adecuadamente a las cuestiones planteadas. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
La disposicién del formador para aclarar dudas hasidoépti- 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
ma.

Ha mostrado capacidad pedagdgica. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Las presentaciones del formador han sido claras y organiza- 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
das.

Lenguaje adaptado al alumno/a y capacidad de respuesta. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Evaluacién global del formador. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Observaciones

Fuente: Guia para la Evaluacién de los Resultados de la Formacién. Programa de Actividades de Formacién

Continua. III Acuerdo de Formacion Continua en las Administraciones Publicas. Atocha. Madrid.

Si bien, desde el punto de vista de la empresa la satisfaccion de los participantes en rela-
cién al programa es insuficiente para comprobar su eficiencia, ya que no garantiza ni el
aprendizaje ni su traslado al puesto de trabajo, la misma influye en la motivacién para el
aprendizaje y en su aplicacién posterior en el puesto, influyendo favorablemente de esta
forma en su rendimiento y el clima laboral.

Nivel 2: Aprendizaje: pretende medir el grado de adquisicion y desarrollo de lo conoci-
mientos, habilidades y actitudes perseguidos con el programa. Esta evaluacion se realiza
generalmente al finalizar el programa.

Conocimientos: aqui se intenta descubrir si el alumno es capaz de reproducir o conocer los
conocimientos impartidos, con lo cual es frecuente el uso de pruebas de lapiz y papel, sea a
través de la elaboracion y redaccion de informes o de cuestionarios (de preguntas abiertas,

utilizando en este caso expresiones del tipo “define”, “establece”, “enumera’, “calcula’,
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“describe”; preguntas cerradas o de multiple opcion, de verdadero o falso, de completar
datos o relacionar parejas).
Habilidades o técnicas: en este caso la valoracion del grado de competencia del alumno
puede ser en forma de test o ejercicio practico, el uso de las pruebas situacionales en donde
se imitan las condiciones de trabajo en las que los alumnos deben aplicar las habilidades
adquirida durante el programa. Pueden ser costosas ya que se necesita contar con el con-
texto adecuado (materiales, equipamiento, herramientas, condiciones de simulacion fisica,
etc.).

Actitudes: este aspecto es el mas dificil de medir, la actitud se manifiesta a través de su

comportamiento (salvo las ocultas como ciertos temores o prejuicios que no lo hacen).

Para su valoracion se usan las escalas de actitud.

La elaboracién de los instrumentos de la evaluacion de aprendizaje es costosa y lleva tiem-

po. Aunque permite corroborar el cumplimiento de los objetivos, es preciso tener en cuenta

que el aprendizaje no garantiza la transferencia al puesto ni la mejora de los rendimientos.

Nivel 3: Transferencia o comportamiento: es decir si los formados han aplicado lo apren-

dido al puesto de trabajo y con que frecuencia lo han hecho, identificando los cambios pro-

ducidos en la forma de trabajar producto de los conocimientos, habilidades y actitudes ad-
quiridos en el programa de formacion.

En este punto hay que considerar que:

e Existen factores que dificultan la transferencia como son la falta de disposicién del
trabajador o de confianza en la aprendido, problemas con la jerarquia, falta de medios
de la organizacion para ponerlo en prictica, las propias exigencias del trabajo diario,
problemas de comunicacién y retroalimentacion, etc.

e Existe un margen de tiempo para que lo aprendido pueda ser trasladado al puesto de
trabajo, lo que influye en el momento de la realizar la evaluacién y en su frecuencia.
Respecto al tema del tiempo las recomendaciones oscilan entre dos y seis!’ semanas
luego de concluida la formacion, si no hay grandes cambios en maquinarias u organi-
zacion. Se han encontrado recomendaciones de consultores que sugieren la evaluacion

entre tres y cuatro meses de finalizada la formacién. '8,

17 M2, Lourdes Jiménez, Roberto Barchino. Evaluacién e implantacién de un modelo de acciones formativas.
Universidad de Alcald, Departamento de Ciencias de la Computacion, Alcald de Henares, Espafia
http:/www./spdece.uah.es/papers/Jimenez_Final.pdf Busqueda realizada en enero de 2008.

18 GUTIERREZ EMILIO, “Evaluar la formacion”, Boletin GEIS NEWS N° 50 — Afio V- Mayo de 2003
http://www.geis.es/web/htm/publicaciones Busqueda de enero de 2008.
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e Es necesario efectuar también mediaciones a priori o previas a la formacion, de forma
de poder obtener resultados vélidos y fiables sobre los efectos de la formacién, por lo
cual, siguiendo el pensamiento de Andrés Reina (2001, p.188), se puede indicar que la
medicién de trasferencia “debe ser diferida, periédica y multitemporal”.

En cuanto a los procedimientos para realizar la evaluacion en este nivel se encuentran
los cuestionarios, entrevistas continuadas, incidentes fundamentales y la observacion
directa.

Nivel 4: Resultados: este nivel, también llamado “de impacto”, trata de comprobar la me-

dida en la cual la formacién brindada, a través de los conocimientos, habilidades y actitu-

des transferidas al puesto, han contribuido a la mejora de del rendimiento organizacional

(produccion, calidad, procesos y servicios prestados). Hay coincidencia en la bibliografia

consultada en cuanto a la opinién del caricter cualitativo dado por Kirkpatrick a este nivel

y en cuanto a la complejidad de su medicidn, en parte por el hecho de que los valores de

los pardmetros evaluados no dependen exclusivamente de la capacitaciéon y requiere de

mediciones realizadas en forma previa para su comparacion con la evaluacién posterior.

Andrés Reina (2001, p.189) cita que Kirkpatrick (1994), para la evaluacién de los niveles

tres y cuatro propone:

1. Usar un grupo de control si es posible.

2. Dejar cierto tiempo para que el cambio del comportamiento tenga lugar y se pro-

duzcan los resultados,.

3. Evaluar el comportamiento y/o resultados antes y después del programa.

4. Investigar y/o entrevistar a alumnos, su supervisor inmediato, sus subordinados, y

otras personas que a menudo observen su comportamiento.

5. Aplicarlo, si es posible a todo el personal que haya participado del cur-

so/programa.

6. Repetir el proceso las veces que estime conveniente.

7. Considerar los costos y los beneficios que reporte hacer este tipo de evaluacion.
Nivel 5: ROI: Jack Phillip (1997) desarroll6 en profundidad el cuarto nivel de Kirkpatrick
(1994) y propuso un nuevo modelo, de cinco niveles en el que incorpora el concepto de la
evaluacién del impacto econémico, es decir, el retorno de la inversién (ROI), evaluando
los costos del programa de formacién, y compardandolos con los beneficios que dan origen
al indicador financiero.

El indicador se expresa en la siguiente férmula.
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Beneficios netos de la formacion X 100

Costos de la formacion

Para finalizar, es preciso destacar que los autores consultados sefialan que si bien la eva-
luacién de los resultados y de la rentabilidad de la inversion en formacion constituyen el
principal argumento para potenciar el proceso de mejora ligado al desarrollo de competen-
cia, la realidad de los hechos demuestra que los niveles uno y dos, que son los mas féciles
de medir y se aplican de forma directa a cursos, son los mds utilizados, siendo incipiente y
muy escasa la utilizacién de la evaluacion de los restantes niveles, con lo cual el modelo,
en la practica no constituye la solucién al tema de la evaluacién, sino tan solo una aproxi-
macion

Al respecto, resulta interesante el abordaje que sobre el tema realiza Blake (2003, p.117-
126), quien indaga en este campo intentando “...evitar caer tanto en la negativa facilista
de que nada valioso se puede hacer como en la omnipotencia tecnologica de que todo
puede ser medido...”, y menciona que la “...medicion de resultados de la actividad de
capacitacion...” es “...la diferencia que pueda percibirse entre la ejecucion de una misma
tarea en dos observaciones realizadas en condiciones comparables...”, indicando que un
esfuerzo de capacitacién genera resultado cuando, un problema o situacién problemdtica
identificada muestra una mejora que puede ser atribuida a una nueva o diferente forma de
hacer la tarea con un cambio sustentado en lo aprendido.

Establece un marco de referencia con lo que denomina “verdades comprobadas” para
ayudar a la comprension del enfoque técnico que propone sobre el tema. Entre estas verda-
des destaca que:

“La medicion de los resultados de la capacitacion es dificil pero posible...”, dificil en
cuanto a la alta cuota de subjetividad que conlleva y al impacto de otras variables sobre el
comportamiento, ademds de la magnitud que representa la medicién en materia de tiempo
y recursos.

“No todas las actividades generan resultados idénticamente medibles... ” (medir un apren-
dizaje manual es diferente de medir el comportamiento de un directivo por ejemplo)

“Una misma actividad no produce idénticos resultados sobre realidades distintas”.
“Raramente valdrd la pena pero hay que hacerlo...”’; en razén del tiempo costo que con-
llevan las mediciones de cuyos resultados dificilmente se obtendrd un beneficio muy evi-

dente).
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“La medicion de los resultados nace con el diseiio de la actividad”
“No todos los que evaliian esperan recibir lo mismo”, con lo cual es necesario verificar la
coherencia de las expectativas para hacer compatibles las diferentes opciones.
“Si las cosas funcionan bien, raramente alguien pida que se pidan los resultados’ resul-
tando en este caso, mds importante “la evaluacion “social” que efectia la cultura de la
organizacion que las mediciones estadisticas que se puedan exhibir”.
Asimismo establece cuatro puntos del proceso en los que se pueden efectuar esas medicio-
nes:

1. La relacion que existe entre lo que se necesita y lo que se ensefia.

2. La diferencia entre lo enseiiado y lo aprendido.

3. La diferencia entre lo aprendido y lo transferido a la tarea.

4. La permanencia en el tiempo de lo transferido a la.
Luego, para posibilitar una metodologia que permita discriminar el grado de certeza que se
le puede asignar a una medicion de resultados, el autor propone el desarrollo de dos varia-
bles:

a) “El grado de ESTRUCTURACION DE LA TAREA a la cual corresponde el

aprendizaje.

b) El grado de semejanza de la SITUACION donde dicha tarea se efectiia.”
La primer variable se refiere al nimero de formas distintas en que puede hacerse una tarea;
desde tareas para las cuales solo hay una forma de hacerlas (el manejo de ciertas maqui-
nas), hasta las que en la prictica solo admiten propdsitos generales sobre los cuales casi no
pueden establecerse pautas de cémo realizarlas, solo recomendaciones, como mejorar el
clima laboral, pasando por tareas que si bien reconocen una forma 6ptima de ser realizadas
admiten, bajo ciertas circunstancias, realizarse de otro modo (algunas recetas de comidas).
Asi, las tareas pueden ubicarse en un continuo que vaya desde las que llama “muy estruc-
turadas” alas “muy poco estructuradas’.
El grado de semejanza o estabilidad de la situaciéon donde dicha tarea se efectua, abarca la
posibilidad de realizar una tarea siempre de la misma forma, también depende de este fac-
tor, ya que aun las tareas mas estructuradas sufrirdn modificaciones en la forma de efec-
tuarla si las condiciones del medio lo hacen, por lo que debemos, si queremos observar
como se efectiia una tarea en dos momentos distintos, verificar si las condiciones son se-
mejantes, asi, si una tarea por ejemplo es desarrollada en una planta con condiciones esta-

bles, se podra compararlas en momentos diferentes.

C. P. N. Lorenzutti, Maria Carolina 106



Prdcticas de capacitacion

Concluye el autor, que las situaciones de trabajo puede ordenarse en un continuo que va
desde lo que denomina ‘“situaciones muy comparables” a “situaciones poco compara-
bles”.

De esta forma, la posibilidad de tener certeza en cuanto al valor del entrenamiento, serd
mayor si se trata de una tarea estructurada y si las circunstancias en que fueron hechas las

observaciones son comparables entre si, que si no lo son.
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6. Las Instituciones de Educacion Superior ante las demandas de los nue-

vos paradigmas organizacionales.

6.1 Introduccion:

Para alcanzar los niveles de “Creatividad, Calidad, Competencia y Colaboracion” que
requieren los actuales ejes de la Formacion Universitaria, de acuerdo a lo proclamado por
la UNESCO (1996), y responder a las demandas laborales surgidas de los nuevos para-
digmas organizacionales en el mundo del trabajo, la Universidad hoy debe afrontar un salto
cualitativo, que implica, tanto una mirada critica, posibiltadora de los cambios, hacia al
interior de la misma, como el aprovechamiento de nuevos espacios de vinculacioén con el
mundo empresarial.

Integrar Investigacion con Docencia y Extension, transformar parametros de la enseflanza
de postgrado, modificar pautas de su Cultura Institucional y acrecentar los vinculos con el
Sector Productivo, son algunos de los cambios que se tratan en este capitulo.

Dada la relevancia que dia a dia cobra la necesidad de generar espacios de didlogo entre la
Universidad y la Empresa, se concluye analizando practicas indentificatorias de los vincu-

los U. P. S. con niveles gerenciales.
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6.2. La nueva sociedad y la necesidad de cambio en la Educacién Superior.
Gore (1998) plantea que los trabajos de autores como Drucker (1999), Toffler (1997) y
Naisbitt (1982), mas alla de sus diferencias significativas, coinciden en que estamos ante:
e una nueva sociedad emergente luego de la era industrial,
e basada en recursos autogenerador tales como informacion, management, ca-
pacidad de emprendimiento y aprendizaje,
e fuertemente basada en conocimientos puros y aplicados,
e con algunos rasgos tipicos tales como diversidad (en vez de uniformidad), op-
ciones multiples, individualismo, y
e demandando una cantidad nunca vista antes de profesionales capaces de resol-
ver problemas complejos (p.31)
Frente a este panorama la Educacién Universitaria Argentina, enfrenta la necesidad de
producir en su seno, cambios cualitativos que le permitan responder a las nuevas demandas
formativas.
Por su parte, Zandomeni y Vigil (2005) citando a algunos de lo autores mencionados, refie-
ren también a las transformaciones sufridas a partir del siglo pasado y a las nuevas respon-
sabilidades que le cabe a la Universidad. Asi expresan:
En ultimo cuarto del siglo XX el modelo de produccion dominante en el mundo oc-
cidental experimento una serie de transformaciones de tal magnitud que socavaron
las bases mismas de dicho patron, dando origen a lo que muchos autores llaman la
“economia digital” o “economia basada en el conocimiento” (TOFFLER, 1997;
DRUCKER, 1999). Estas modificaciones han impactado en la manera en que los
factores de la produccion se articulan en nuevo modelo, incorporando a las Tecno-
logias de la Informacion y Comunicacion (TICs) y al conocimiento aplicado como
base de la creacion de valor. Consecuentemente, las unidades de produccion —las
empresas — han sufrido profundos cambios, dando lugar a nuevas formas de orga-
nizacion social del trabajo (...) En este escenario signado al mismo tiempo por la
creciente escasez de puestos de trabajo y la creciente demanda de personal califi-
cado, el mercado ha comenzado a asignar una nueva responsabilidad a las IES: la
formacion de profesionales capaces de desenvolverse con eficacia y eficiencia en
este contexto (...) las nuevas demandas planteadas a las IES obligan a repensar la

esencia misma de la universidad en tanto institucion social.
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Las autoras sostienen que numerosas investigaciones nacionales e internacionales de la
década del 90 y lo que va de este milenio como las de
Ferndndez Berdaguer, 1998; Garcia Montalvo, 2002; Gonzdlez y Wagenaar, 2003;
Teichler, 2005; Tuning América Latina, 2007 resultan coincidentes en lo que refie-
re a la formacion universitaria que ofrece: Una adecuada formacion tedrica y un
insuficiente desarrollo de ciertas competencias instrumentales e interpersonales,
destacdndose entre las primeras, el marcado déficit en la capacidad de aplicar los
conocimientos en la prdctica.
Gore analizando la situacion de la Educacion Superior Argentina habla de los factores que
convergen en la necesidad de cambio. Entre ellos destaca la importancia que adquiri6 en
las dltimas décadas del siglo XX el conocimiento como factor de la produccién que unido
a su rapida obsolencia requieren de la capacidad de gestion del conocimiento “ya que no
se trata solo de incorporar conocimientos sino de saber que conocimientos incorporar,
que aprender, que desaprender y como hacer para que los otros lo hagan” (p.362)
Este proceso se ve dificultado, porque en las organizaciones dedicadas a la educacion el
resultado del cambio es lento, no percibido con claridad en todos los actores de las trans-
formaciones y hay mucha resistencia al cambio y la innovacion. “muchos de quienes se
quedan trabajando en el sistema educativo son personas a quienes la escuela tal como era
les gusto, lo que lleva a que no haya dentro de las instituciones una mayoria con vocacion
de cambio.” (p.362)
En relacién al tema de las resistencias a la innovaciéon Mintzberg (1991) en su andlisis de
las configuraciones organizacionales que él denomina “profesionales”, dentro de las cua-
les ubica a las Universidades, sostiene que estas organizaciones profesionales se caracteri-
zan por poseer una estructura bdsica dependiente de la formacién para la “normalizacion
de las habilidades”, en la que muchos profesionales operativos trabajan con autonomia,
sometidos a los controles de la profesion y tienen un funcionamiento democratico, pero
ofrecen dificultades para la coordinacion de los profesionales, generdndose entre ellos con-
flictos y resistencias a la cooperacion (factor clave en la cuestion de cambios instituciona-
les u organizacionales).
En estas organizaciones se da un proceso que el autor denomina “encasillamiento”, que
unido a la complejidad de los procesos colectivos llevan a la presencia de resistencia al

cambio, propios de lo que se llama “burocracia profesional ”.

C. P. N. Lorenzutti, Maria Carolina 110



Prdcticas de capacitacion

Otro factor se relaciona con la necesidad de alcanzar estdndares internacionales, ya que en
la medida que el mercado se vuelve global, los requisitos para operar en el también se uni-
versalizan.

La necesidad de contar con un buen nivel de interacciéon Universidad/Empresa es otro fac-
tor convergente, puesto que las empresas cada vez requieren mds profesionales del cono-
cimiento y las universidades de management, lo que da lugar a importantes relaciones de
interaccion. Este tema serd desarrollado al final del capitulo

En relacién con el fendmeno de la globalizacidn, la revolucién del transporte y la comuni-
cacion también pueden ser considerados como factores, pues la revolucion del transporte
afecta las organizaciones escolares en dos sentidos, por u lado exige un curriculo de nive-
les internacionales, es decir, un curriculo abierto que requiere de una gestioén curricular
dindmica y de una organizacion flexible, que forme en las competencias profesionales pro-
pias de los nuevos paradigmas de organizacion; y por otro, incide en la poblacién educati-
va, que lleva a que cada vez sea mayor el porcentaje de estudiantes universitarios interna-
cionales.

Por otra parte, la revolucién en las comunicaciones con la informacion digitalizada alcanz6
un desarrollo que marcé un hito mayor tal vez, que el de la imprenta, de cuya influencia no

estd ajena para nada la educacidn.

6.3. El cambio cualitativo.
El salto cualitativo que debe afrontar la Universidad Argentina, si quiere responder a las
demandas de la sociedad actual, es decir, si pretende responder a los nuevos ejes de la for-
macion proclamados por la UNESCO en 1996: “Creatividad, Calidad, Competencia, Co-
laboracion” (de la Torre y Barrios 2000, p.7) abarca la introducciéon de cambios, que se
estima, estdn relacionados con las siguientes cuestiones:
—La generacion del ciclo completo en el proceso del conocimiento en las insti-
tuciones del Nivel Superior.
—La transformacién de la ensefianza actual de postgrado.
—La transformacién de la Cultura Institucional u Organizativa y sus modelos
de gestion.
6.3.1. La generacion del ciclo completo del proceso del conocimiento en las Institucio-

nes del Nivel Superior.
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Esta es una necesidad actual para alcanzar los estdndares internacionales. Implica integrar
en la Educaciéon Universitaria tres procesos pedagdgicos vinculados al cambio, que en
nuestras instituciones durante mucho tiempo se han dado de manera separada. Hay que
integrar el desarrollo de la Ensefiaza con la Investigacion y Extension o transferencia.

En nuestra realidad universitaria, el desarrollo de este ciclo completo ha sido muy segmen-
tado. Segtin Gore (1998, p369) “...se da en algunos sectores muy especificos de universi-
dades o centros de investigacion mayormente piiblicos o subsidiados por el Estado.” En el
ambito privado, en cambio, la alternativa ha sido hasta ahora, “...salvo circunstanciales
excepciones, asegurar estandares académicos a costa de crecimiento o crecer a costa de
estdandares académicos, en ambos casos la investigacion es escasa o nula y la carrera do-
cente se encuentra poco desarrollada.”

Saturnino de la Torre (2000) entiende, en una visién mds optimista, que en los ultimos
aflos, se observa la implementacién de politicas universitarias que estdn polarizando los
programas de Formacién e Innovacién junto a la Investigacion y la Extension. Sostiene que
hay inquietud por el tema y voluntad de mejorar la ensefianza Universitaria.

En relacién al campo de la Formacion en este dmbito, ya sea de grado o de postgrado, se
acuerda con el pensamiento de este autor, en que ésta debe promover en los alumnos un
aprendizaje relevante.

(Qué significa un aprendizaje relevante? Pues que “...el conocimiento académico deberia
asociarse con los conocimientos experimentales, con los conocimientos anteriores, con los
estimulos socio ambientales, con las prdcticas llevadas a cabo en otros centros educativos
o de otro tipo” (p.12). Es decir, un aprendizaje es relevante cuando la estructura académica
recoge o interacciona con lo que ofrece la prictica profesional y esta tltima se convierte
en “... elemento imprescindible en la capacitacion profesional, pero no solo por lo que
tiene de ejercitacion o aplicacion, sino como apoyo a la estructura experimental y como
generadora de teoria.” (P.13)

En relacion a la funcién de Extension, de la que la capacitacion forma parte, se puede decir
con respecto a ésta que en el Nivel Superior tiene una escasa historia de institucionaliza-
cion. Estd ligada a un mandato nuevo, innovador, transformador de las pricticas pedagé-
gicas vigentes, legitimado en estos momentos, por la nueva Ley de Educaciéon que mencio-
na a dicha accién como un derecho y una obligacién de los docentes.

De todas formas, es interesante no descuidar que si bien la capacitacién es portadora de un

discurso innovador, en tanto practica pedagdgica, porta las limitaciones que pretende su-
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perar, por ello debe incluir la reflexién critica como parte indisoluble de su mandato. El

¢

proceso de institucionalizacién de la capacitacion “...debe contemplar la convergencia de
procesos de investigacion e indagacion de las propias prdcticas con procesos de comuni-
cacion entre docentes formadores.” (p.13)

6.3.2. La transformacion de la ensefianza actual de postgrado.

Para alcanzar niveles de estdndares internacionales, Gore (1998) sustenta que la educacion
universitaria en nuestro pais, necesita elevar la Calidad de la ensefianza de posgrado.
Presenta una vision critica de esta ensefanza al afirmar que si bien en la actualidad la en-
seflanza de posgrado tiene un rapido crecimiento numérico, no es posible afirmar lo mismo
en cuanto a la calidad, dado que en sus plantas se encuentra que

e predominan los profesores de tiempo parcial (...)

e faltan estructuras de apoyo académico tales como bibliotecas actualizadas;
interconectadas a base de datos internacionales; falta de investigacion y
desarrollo de casos, pocos laboratorios actualizados, etc.;

e alumnos casi exclusivamente a tiempo parcial, gama muy limitada de espe-
cialidades, faltando las de corte tecnologico mds criticos;

® poco intercambio o benchmarking entre universidades para asegurar niveles
de excelencia.” (p.368)

Un salto cualitativo de la educacién universitaria requiere para €él, revertir la situacion des-
cripta de los posgrados y crear las condiciones para que las instituciones cuenten con pro-
fesores de tiempo completo, con bibliotecas interconectadas, con centros de investigacion,
con sistemas de becas, con proyectos que posibiliten la practica del ciclo completo de En-
sefanza, Investigacién y Extension, con proyectos de trabajos inter — universitarios y de
Universidad — Empresa y ademds, contar con el desarrollo de programas conjuntos de en-
seflanza — investigacion .

En cuanto a la relacién Universidad-Empresa es interesante la propuesta de Gore de crear
un Think Tank, es decir un espacio de generacion de ideas y proyectos que de forma “a
una nueva relacion entre el Estado Nacional, las Empresas y las Universidades incluyendo
también a otras organizaciones intermedias de la sociedad civil que puedan colaborar con
el proyecto.” (p.372)

La innovacién en el dambito de la Universidad ha de entenderse como una mejora colabora-

tiva de la préctica docente que abarque tanto el ciclo completo del proceso del conocimien-
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to, como el proceso de apuntar a la calidad de posgrado, al trabajo entre universidades y al

trabajo conjunto de Universidad y Empresa.

La innovacidn se convierte asi en una mejora compartida, en una colaboracioén con otras

instituciones sociales.

6.3.3. La transformacion de la Cultura Institucional u Organizativa y sus modelos de

gestion.

Es otro de los aspectos a tener en cuenta, asi como no existen dos personalidades iguales

no encontramos dos instituciones educativas iguales; cada una posee rasgo de identidad y

sefas particulares que le son propias, que forman parte de aquello que se denomina Cultura

Institucional o Cultura de la Organizacion.

En el marco de este trabajo, se entiende por Cultura Institucional u Organizacional a lo

expresado por Frigerio, Poggi y Tiramonti (1994), como:
...aquella cualidad de los miembros estables que resulta de las politicas que afec-
tan a esa institucion y de las prdcticas de los miembros de un establecimiento (...)
Es el modo en que ambas son percibidas por los actores sociales, dando un marco
de referencia para la comprension de las situaciones cotidianas, orientando e in-
fluenciando las decisiones y actividades de todos aquellos que actiien en ellas.
(p-35)

Para estas autoras se pueden reconocer tres modelos de Cultura en las Instituciones Educa-

tivas, aplicables a otros tipos de organizacion: la Cultura Familiar o Casera, la Burocratica

o Tecnocrética y la de Concertacion o Negociacion.

A modo de sintesis se transcribe el siguiente cuadro comparativo de las tres culturas en

relacion a las categorias que las distinguen:

Caracteristica La institucion (...): una La institucién (...): una | La institucién (...): una
cuestion de familia cuestion de papeles o cuestion de concertacion

expedientes

Rasgos hegemoénicos La escena familiar La exageracion de la La negociacién
racionalidad

Curriculo prescripto Es ignorado Se lo considera como un | Se concibe como “organi-
sistema “duro”, imposi- | zador institucional”
ble de modificar

Modelo de gestién “casero” “tecnocratico” “profesional”

Contratos Lealtades invisibles, Formales o burocraticos | Concertados, explicitos y
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contratos imposibles

sustantivos

Vinculos privilegiados

Afectivos, los sentimien-

tos desplazan la tarea

Impersonales; los senti-

mientos son ignorados

Contractuales, respetuo-
sos; los sentimientos
estdn puestos en la pasion

por la tarea sustantiva

Dimensién sobrevaluada | Ninguna La administrativa y la Ninguna
organizacional e sus
aspectos formales
Dimensién devaluada Todas La comunitaria Ninguna
Dimensién central Ninguna La administrativa La pedagégica/didactica

Tendencia riesgosa

Dilucién de la especifi-

cidad institucional

El aislamiento respecto

de la comunidad y la

Asambleismo

sociedad
Modalidad de conflicto | Interpersonales; suelen Son “negados” o eludi- Surgen por divergencias
no resolver ni elaborarse | dos. No se elaboran ni se | en las posiciones; se rede-
resuelven, se definen por | finen y se disuelven o se
posiciones de jerarquia | resuelven por elaboracién
Participacion Se considera que no Se la puede solicitar Deseada y buscada; se
requiere especial aten- formalmente especifica la modalidad y
cién (siendo todos de la el area de incumbencia
familia...)
Comunicacién Se desvalorizan los ca- Preeminencia de los Se resignifican los cana-

nales formales

canales formales, verti-
cales (descendentes o
ascendentes), habitual-

mente escritas

les formales ttiles a la
difusion; no se descono-

cen los informales

Fuente: Frigerio, Poggi, Tiramonti. Cara y Seca. Troquel 1994 p. 39

Una Universidad que aspire a ser una institucion abierta, democrética e innovadora debe-

rd promover aquellos cambios que posibiliten el acercamiento progresivo a una Cultura de

Negociacién o Concertacion.

El modelo de gestion que acompafia a este tipo de Cultura Organizativa es el profesional,

es decir aquel que a juicio de las autoras nombradas

... admite que los individuos tienen intereses, propositos y objetivos diferentes. En

consecuencia aquellos que conduzcan tendrdn que equilibrar y coordinar la diver-

sidad de intereses a fin de que los individuos puedan trabajar juntos en tareas sus-

tantivas de la institucion (...) y desarrollardn una gestion pluralista en la que se
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buscard, a través de la gestion de los conflictos, que estos favorezcan a la institu-
cion.”

Ernesto Gore (2004) sostiene que las Culturas Organizativas y su adecuacion a la realidad
son uno de los temas que mds preocupan a los directivos de empresas ya sean €stas escue-
las, museos, empresas comerciales e industriales.

En Una Introduccion a la Formacion en el Trabajo, libro escrito por Gore en colaboracién
con Marisa Vasquez Mazzini (2004), exponen el pensamiento de Charly Handy, que carac-
teriza a las Culturas Organizacionales segun estén basadas en el poder, en los roles, en las
tareas o en las personas.

Cada una de estas culturas tiene correlato con las configuraciones estructurales de
Mintzberg: Zeus con la empresarial, Apolo con la maquinal, Atenea con la innovadora,
Dionisio con la profesional en la que incluye a la universidad.

Gore y Mazzini nos explican que las culturas del poder son seguidores del Dios Zeus, el
maximo Dios Griego. Estas organizaciones podrian graficarse como una tela de arafia, una
red con un centro indiscutido. Pueden existir organigramas y estar organizadas funcional-
mente, pero la importancia de una persona depende de su distancia con la arafia central.
Este tipo de cultura es comin en empresas chicas e instituciones escolares pequefias, en
grupos de capital de riesgo o en la puesta en marcha de un negocio. Es excelente esta cultu-
ra para obtener velocidad de accidn, lo cual no es garantia de calidad. Guardan poco do-
cumentacidn y se manejan con la empatia.

La cultura de los roles se basa en la definicion de roles de cada uno, no gira alrededor de
personalidades. Segin Handy, estas empresas siguen al Dios Apolo, Dios del orden y las
reglas.

Estas culturas suponen que las personas son racionales y que todo puede ser analizado 16-
gicamente. Las tareas se dividen en el organigrama y las responsabilidades en la descrip-
cion de cada puesto. El rol de las tareas es fijo. Los individuos deben adaptarse a ellas. La
eficiencia consiste en cumplir con los estdndares.

Las culturas de roles son excelente cuando el mundo es predecible. Estas culturas odian el
cambio. Cuando éste se produce, al principio lo ignoran, luego tienden a hacer mas de lo
mismo.

La cultura de la tarea tiene un enfoque distinto al management. Esté inspirada en Atenea,
la Diosa de los guerreros, la patrona del Odisea. El management tiene que ver con una su-

cesiva y continua resolucion de problemas.
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Primero, hay que definir esos problemas, luego abocar los recursos para solucionarlo. Se
juzgan los resultados, el desempefio, por cantidad de problemas resueltos.

El poder no esta en la cumbre, como en las empresas de Apolo, ni en el centro como las de
Zeus, sino en las relaciones entre jefes, pares y subordinados (que no son muy rigidas) en
funcion de la tarea que hay que realizar en cada caso.

La organizacién es una red de grupos de tareas. Cada unidad es una mini empresa, casi
autocontenida con una responsabilidad precisa. La cultura reconoce la habilidad, la capaci-
dad y la experiencia como base del poder. No interesa la edad ni los afos de servicios, ni
las cercanias a las cumbres del poder. Son empresas muchas veces de gente joven con
energia, creatividad y talento. Son empresas para trabajar aquellos que sepan bien su traba-
jo. El liderazgo es rara vez fuente de problemas, hay méas bien un sentido de respeto mutuo,
pocas reglas y un deseo de ayudar mas que de explotar las dificultades del otro.

Las culturas de las personas estan presididas por Dionisio, el Dios del vino y las cancio-
nes. Aqui cada uno es responsable de su vida y un fin en si mismo, no es un instrumento de
nada y de nadie. Esto no significa egoismo, porque nadie puede exigirle a los demds lo que
no quiere que le exijan a si mismo. Afirman Gore y Vasquez Mazzini que, “Si vamos a
tomar vino, vamos a tener que ayudar a hacerlo”. Aqui hay una cultura comin que existe
para sus miembros. La cultura es un grupo de estrellas individuales, no se altera mucho si
una o dos estrellas se van. No son interdependientes. Esta cultura es indispensable cuando
el talento, la habilidad o el conocimiento son los principales activos de la organizacion.

Se piensa en ella cuando se habla, por ejemplo, de equipos de médicos que hacen socieda-
des, grupos de abogados o consultores, o de una cooperativa de teatro.

Estas organizaciones son lugares magnificos para trabajar. No hay muchas posibilidades de
sancion, incluso de seleccion y las promociones son mds una cosa para decidir entre pares
que la tarea de un jefe

No hay muchas organizaciones de éstas dando vuelta, sin embargo se estan haciendo mads
comunes en tanto el conocimiento se va convirtiendo en un factor de promocion.

Estos autores expresan que ain en empresas con otras culturas, es posible encontrar en
dreas muy profesionalizadas como Planeamiento, Investigacién y Desarrollo, que desplie-
gan el culto a Dionisio. Las organizaciones adoradoras de Dionisio suelen ser muy creati-
vas, ya que solo por placer, la gente es capaz de hacer cosas que a nadie se le hubiera ocu-

rrido.
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Dentro de la Universidad seria conveniente que cada unidad académica analizara y propu-
siera formas de autoevaluaciones institucionales que permitieran detectar aspectos en su
cultura que son necesarios cambiar, modificar o transformar en vista a la calidad de la
Formacion, la Investigacion y la Extension que en ellas se brinden.

Esto significa introducir aquellos cambios que permitan acercarse a una Cultura Profesio-
nal, de Concertacion o Negociacién en términos de Frigerio, Poggi y Tiramonti o abando-
nar, en términos de Gore y Vasquez Mazzini, caracteristicas de las Culturas de Zeus y
Apolo, buscando privilegiar, a aquellas que muestren rasgos propios de las Centradas en la
tarea, en las que priman la energia, la creatividad y el talento, o en la de la Cultura de las
personas o Dionisiaca en la que las condiciones psicosociales de trabajo hacen de éste un

placer.

6.4. Las relaciones Universidad/Sector Productivo.

Zandoneni y Vigil (2005) en el desarrollo de su andlisis acerca de las relaciones entre la

Universidad y Sector Productivo presentan diferentes opiniones de autores como Aronson

(2001), Mora Ruiz (2004), Teichler (2005) con relacion a este tema y concluyen que:
...al menos desde el “discurso”, existiria suficiente consenso con respecto a la ne-
cesidad de una mayor vinculacion entre las IES y el mundo del trabajo. Si bien en-
tre los académicos prima una clara preocupacion en relacion a que la ES no puede
estar condicionada exclusivamente por las expectativas del mercado, esta inquietud
emerge en el marco del reconocimiento sobre la necesidad de lograr una mayor
vinculacion entre estos dos dmbitos (p.5)

El concepto de vinculo entre la Universidad y el Sector Productivo lo configuran bajo el

formato de la cooperacion y al respecto expresan:
El concepto de vinculacion entre las Universidades y el Sector Productivo (VUSP)
se ha asociado tradicionalmente —cuando no restringido— a las actividades de
transferencia de investigacion y tecnologia. Sin embargo, es posible identificar
modalidades de relacion distintivas entre estos dos mundos —el académico y el
empresarial— que van configurando espacios a partir de los cuales se generan
nuevos actores, prdcticas, circuitos de gestion e interfaces de contacto comunes.
(p-6)

Relacionan la aparicién de estos espacios con el concepto de “pertinencia’’y citan a Mala-

g6n Plata (2003) para referirse a la “pertinencia” como “...el fendmeno por medio del cual
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se establecen las multiples relaciones entre la universidad y el entorno...” (p.6) Aclaran
que los espacios o vinculaciones en las cuales se pueden establecer las “dindmicas de per-
tinencia” comprenderian a las empresas, al Estado, a los procesos culturales, a los procesos
internacionales, etc.
Por otra parte, Vessuri (1998) afirma que la cooperacién entre la Universidad y la Empresa
ha crecido rdpidamente en los dltimos afios, pero reconoce que hay necesidad de potenciar
mads esa relacion. Incrementar las acciones de cooperacidn constituyen para ella, el verda-
dero desafio para las IES y las industrias latinoamericanas. Esto significa:
...impartir asignaturas en habilidades empresariales; crear y fomentar nuevas em-
presas; crear nuevas posibilidades de autoempleo; introducir a las empresas en la
ES; incluir la experiencia laboral como parte del programa de licenciatura
(...)También son interesantes los ejemplos de educacion cooperativa y los progra-
mas para alumnos de primer ciclo o licenciados que se llevan a cabo en aulas de
las empresas y que imparten profesores de la universidad y de las empresas, asi

como los contratos para la formacion de doctorados ...

6.5. Estrategias de vinculacion Universidad/Sector Productivo.

Si bien se puede encontrar una amplia gama de alternativas de vinculacién, a los fines de
este trabajo se han seleccionado solo aquellas iniciativas de cooperacién entre la Universi-
dad y el Sector Productivo relacionadas con los niveles gerenciales.

6.5.1. Los cursos de capacitaciéon a medida.

Constituyen una de las actividades mds antiguas de vinculacién entre Universidad y Em-
presas y han ido evolucionando en sus formas a través del tiempo. En principio sus disefios
estaban dictados normalmente por la Universidad, pero en el transcurso del tiempo los cur-
sos se plantean a partir de las necesidades de las mismas empresas. Exigen un trabajo con-
junto de Universidad y Empresa para todo lo que se refiere a los distintos procesos de la
formacion o capacitacion profesional como ser la identificacion de las necesidades, el di-
sefo, la puesta en marcha y la evaluacion.

6.5.2. Las Carreras Corporativas.

Atienden las necesidades de formacion de recursos humanos en alguna disciplina especi-
fica, relacionadas con las necesidades de grandes empresas o determinados sectores indus-
triales. En Argentina, tenemos el ejemplo de la carrera de Técnico Superior Industrial,

desarrollado por la Universidad Tecnolégica Nacional, Delegacion Campana, para perso-
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nal técnico de planta de Siderca y el Master en Siderurgia de la Facultad de Ingenieria de la

Universidad Nacional de Buenos Aires impulsado por la misma empresa.

Zandomeni y Vigil (2005) sostienen que
...estas carreras corporativas también pueden surgir en respuesta a necesidades
por el sector puiblico, como es el caso del Master en Direccion de Empresas Turis-
ticas para la Junta de Extremadura desarrollado por ESADE Busines School (Es-
paiia) y de la Tecnicatura en Control y Auditoria Gubernamental de la Facultad de
Ciencias Economicas de la Universidad Nacional del Litoral (Argentina) que surge
como iniciativa conjunta de esa unidad académica y la Asociacion del Personal de
Organismos de Control (APOC).

La Universidad de Navarra (Espafia) tiene un Postgrado de Calidad Volkswagen que inclu-

ye mddulos de formacion general y formacidn especifica que elige cada empresa colabora-

dora en funcién de sus necesidades.

6.5.3. Las Empresas Universitarias.

Componen una alternativa para plasmar el poder del conocimiento que manejan las Uni-

versidades. Posibilitan a estas intensificar su participacion en la produccidn, tanto en los

conocimientos, como en los bienes y servicios derivados de sus propias actividades de in-

vestigacion y desarrollo experimental. Evidenciando asi resultados no solo econdmicos,

sino también resultados profesionales y personales, que les permite, entre otras cosas, la

aplicacion de herramientas tedricas, aprender a trabajar en grupos, etc.

Exigen un fuerte compromiso del cuerpo académico, ya que se trata de imaginar formas de

complementar sus actividades tradicionales con procesos de produccion piloto y comercia-

lizacién de productos, procesos y servicios técnicos.

La Universidad Nacional del Sur, por ejemplo, tiene un Emprendimiento Productivo, La

Gleba. S.A que produce y comercializa pollos y derivados, que constituye la primera em-

presa en el pais creada por una Universidad Nacional. También se puede citar como em-

presa universitaria la Agencia Escuela de Turismo de la Universidad de Morén.

En nuestra provincia la Universidad Nacional del Litoral cuenta con Zelltek S. R. L., la

primera empresa incubada en el campo de la biotecnologia. Dedicada a el desarrollo de una

droga utilizada en tratamiento de anemias asociada con enfermedades renales crénicas.”

6.5.4. Los programas emprendedores.

19 Extraido del sitio web de la Universidad Nacional del Litoral http://www.unl.edu.ar/eje.php?1D=2821
Busqueda realizada 11/08/08
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Se basan en la Declaracion Mundial sobre Educacién Superior en el siglo XXI de la
UNESCO (1998), que hace referencia a que los Institutos de Educaciéon Superior deberian
preocuparse por ‘‘fomentar el espiritu de iniciativa y el aprender a aprender.” En nuestro
pais esta es una actividad, si se quiere, relativamente nueva. Venimos asistiendo a un sur-
gimiento progresivo de distintas actividades o programas emprendedores, pero atin no exis-
te una politica educativa al respecto; y se topa en las Instituciones con restricciones del
Sistema Educativo Formal para el cambio en los programas académicos. Ademds hay un
insuficiente financiamiento para el desarrollo de programas y la formacién de profesores.
Llevar adelante Programas Emprendedores implicaria, como sostienen algunos autores,
pasar de un “enfoque tradicional a un enfoque emprendedor” en aquellas cuestiones en
que los programas deberian centrarse mds en los procesos que en los contenidos, el énfasis
en la relevancia practica de la teoria, se pondria mas que el énfasis en los conceptos tedri-
cos; se pondria el foco en las competencias pragmaticas, mas que en una especializacion
funcional y finalmente la orientacion a la toma de decisién, compromiso personal y accion
primaria deberian primar sobre la orientacion analitica.
Existen numerosas modalidades de programas emprendedores pero en general se centran
en las areas relacionadas con la formacion, a través de ciertas catedras; con el asesoramien-
to o bien con la vehiculizacién de emprendimientos, por medio de las Incubadoras de Em-
presas que buscan promover el autoempleo en los estudiantes o recientemente egresados.
Zandomeni y Vigil (2005, p.13) expresan que:
...en la Universidad Nacional del Litoral, se estdn llevando adelante diferentes ac-
ciones que tienen como meta no solo el desarrollo del espiritu emprendedor, sino
también el acompaiiamiento e incubacion de los proyectos con mejor perfil comer-
cial. El Programa Emprendedores UNL comprende la Cdtedra Formacion de Em-
prendedores, la organizacion anual del Encuentro de Jovenes Emprendedores,
Cursos especiales de formacion empresarial, la Unidad de Apoyo Técnico al Em-
prendedor, los Préstamos de Honor y el portal Emprendedor Siglo XXI, iniciativa
desarrollada conjuntamente con el Banco Credicoop y la Caixa (Barcelona, Espa-
fia). En un escalon de mayor complejidad la UNL dispone de su Incubadora de
Empresas de Ambito Regional (fundada por la UNL y la Municipalidad de Espe-
ranza en el 2002), el Parque Tecnologico Litoral Centro (en asociacion con secto-
res cientificos, gubernamentales y empresariales) y la Incubadora de Proyectos

Universitarios.
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6.5.5. Los Graduados como nexo Universidad/ Industria.

Constituyen otra via de enlace importante para la vinculacién Universidad y Empresas,
tanto porque pueden ser ellos mismos empresarios como por las funciones gerenciales o
de otro tipo que desarrollen en su medio. Para esto es fundamental que los egresados y la
Universidad mantengan vinculos organizados, desde la participacion en Consejo Consulti-
vos, Cooperadoras, Asociaciones de egresados, etc. En este sentido nuestra Universidad
Nacional del Litoral constituye todo un ejemplo de vinculacion, pues sus egresados inte-
gran los maximos 6rganos de gobierno: la Asamblea Universitaria, el Consejo Superior y
el Consejo Directivo de la misma. En el caso particular de la Facultad de Ciencias Econ6-
micas, el titulado puede participar tanto del Régimen de Adscripciones a Catedras como
del Departamento de Antiguos Alumnos del MBA, y de la Cooperadora de Graduados.
Ademais, se pueden considerar dentro de estas vias o canales de vinculacion la participa-
cion de los graduados y representantes de Asociaciones Profesionales en la elaboracion
del Plan de Desarrollo Institucional de la Facultad de Ciencias Econdmicas de la UNL; asi
como la colaboracién en las instancias de creacidon de nuevas carreras o redisefio de las
existentes a través de entrevistas, mesas de debates, etc.

6.5.6. La Integracion de Cuerpos Asesores.

Son una instancia de Cuerpos Consultivos que buscan establecer un nexo institucional con
la sociedad en general y de modo particular con la industria, vinculdndose con los planes
industriales nacionales y/o regionales, para promover la formacién y el empleo.

En Argentina, se pueden establecer dos recintos diferentes de actuacidn, segun se trate de
Universidades Publicas o Privadas. En las Privadas, hay una fuerte presencia de empresa-
rios, tanto en 6rganos consultivos como directivos. No se da de la misma manera en el 4m-
bito de las Universidades Publicas, en las que recién se estd abriendo a participacion de los
distintos actores sociales en sus cuerpos consultivos.

Como 6rganos consultivos se pueden tomar el Consejo Social de la Universidad Nacional
del Litoral; el Consejo Asesor Permanente de la Universidad Nacional de Cuyo. Estos 6r-
ganos consultivos pueden constituirse a nivel de Facultad o Centro, atendiendo de manera
mads puntual las particularidades propias de las distintas disciplinas, tanto en lo que refiere
al acercamiento con su entorno en general como a la generacion de mecanismos concretos

de vinculacion para la formacion y el empleo.
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De igual manera, pueden constituirse a nivel de carrera, lo que en Argentina se presenta
con mucha frecuencia a nivel de posgrados, tradicionalmente en las Universidades privadas
y més recientemente en las publicas.

6.5.7. Las Vias de Cooperacion Impulsadas desde las Empresas.

Se refieren a aquellas iniciativas que provienen desde las empresas. Constituyen acciones
de formacion para el empleo muy heterogéneas y estdn ligadas a los objetivos que cada
compania establece para sus propios Recursos Humanos.

Dentro de este rubro se pueden sefialar los Programas de Jovenes Profesionales; Becas y
Premios para investigadores y Centros de Capacitacion en colaboracion con Universidades.
En los Programas de Jovenes profesionales, Becas y premios para los investigadores una
nota caracteristica es que solo los mejores promedios son los beneficiarios de estas accio-
nes.

Algunas empresas que utilizan estos programas en nuestro pais son, Organizacién Techint,
SC Jonson, Carril Argentina, Unilever Argentina y Telefénica Argentina

Con respecto a las Becas y los premios académicos, se distinguen dos tipos de acciones,
aquellas desarrolladas en los Programas de Responsabilidad Social Empresaria (RSE) o las
que se otorgan como apoyo econdémico a investigadores cuya investigacion puede ser de
utilidad a la compania. Las empresas que otorgan Becas y premios son: Becas y Premios
Banco Rio, Premios 2004 Fundacién BBV A a la Investigacién Cientifica en biologia de la
conservacion, éstas pertenecen al primer grupo.

Entre las que otorgan apoyo econdémico a los investigadores estdn: Beca SDT-SIDERCA
(Grupo Techint); Beca para Doctorados orientados a la Investigaciéon & Desarrollo en side-
rurgia, Premio AADECA, para proyectos estudiantiles en las dreas de Medicion Industrial,
Control, Automatizaciéon y Robotica, y Becas Programa Educativo Roberto Rocca; las
compaiias Techint, Tenaris y Ternium, otorgan becas a estudiantes universitarios y gra-
duados de ingenierias duras y ciencias aplicadas.

En relacion a los Centro de Capacitacion, podemos decir que son unidades organizativas
estables que forman parte de las estructuras de las empresas para atender a sus propias ne-
cesidades formativas y solicitar desde allf la colaboracién de los Centros de Estudios.

Se puede mencionar como ejemplos de formacion de Recursos Humanos en colaboracion
con Universidades, las acciones que desarrollan EVMH Chandon University, IBM Argen-

tina, Fundacién Repsol YPF (Espafia).
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Sintetizando este tema, se dird, que es todo un desafio para las Instituciones Educativas
Superiores, en los tiempos actuales, asumir su responsabilidad de generar y potenciar me-
canismos que promuevan construccion de espacios vinculantes entre la Universidad y los
Sectores productivos, que vaya mds alla de transferencia tecnoldgica, iniciando, mante-
niendo o incrementando procesos de apertura que faciliten su integracién en el entorno

regional o internacional.
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7. Trabajo de campo.

7.1. Introduccion

El trabajo de campo, como se explica en el primer capitulo toma en cuenta informacion
primaria. La informacién primaria contiene datos obtenidos para una finalidad de informa-
cién especifica del investigador, es decir, aquellos que se obtienen directamente de la
realidad, sin sufrir ningin proceso de elaboracion previa, son los que el investigador reco-
ge por si mismo en contacto con la realidad y proporcionan datos de primera mano, en este
caso, informacién obtenida mediante entrevistas personales con cuestionario semi — estruc-
turado, a expertos en el tema de capacitacion en empresas, lldmense gerentes y/o funciona-
rios universitarios.

Con respecto a los gerentes entrevistados, pertenecen a ocho empresas comerciales, indus-
triales y de servicios de la localidad de Santa Fe, con un plantel de empleados que oscilan
entre los 100 y 2700. Las empresas representadas son Wal Mart (362), Megatone (2700),
Arcore (150), Valmotors (100), Naranpol (800), Milkaut (2300), Cerveceria Santa Fe
(730), Banco Macro (500).

Las entrevistas se efectian en los meses de mayo y principio de junio de 2008.

En relacién a los funcionarios de Instituciones de Educacién Superior, tres de ellos perte-
necen a la Universidad Nacional del Litoral, Facultad de Ciencias Econdémicas, Facultad de
Bioquimica, Secretaria de Vinculacién Tecnoldgica y Desarrollo Productivo; y uno de la
Universidad Tecnolégica Nacional, Secretaria de Ciencia y Tecnologia.

La utilizacion de la entrevista como herramienta de recoleccion de datos, se considera que
es el instrumento mds adecuado para el logro de los objetivos especificos de este trabajo,
en tanto brinda informacién primaria, que no persigue la cuantificaciéon de las respuestas,
sino la obtencién de ideas y una mejor comprension cualitativa del fendmeno a investigar,
que pueda cotejarse con el marco conceptual y permita asi, arribar a conclusiones con res-
pecto a la formacién gerencial en las empresas de la ciudad de Santa Fe.

Por razones de respeto a la confidencialidad de la informacion, para las citas, se otorga un
nimero a cada entrevistado.

El cuestionario aplicado en cada entrevista abarca una serie de preguntas semi-
estructuradas que se organizan, para su procesamiento, en torno a tres categorias de andli-
Sis.

En el caso de las empresas
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I-Valoracién de la formacién y capacitacion de los cuadros gerenciales.

II-Diagndéstico de las practicas de formacion y desarrollo de los cuadros gerenciales.

II1- Vinculacion Universidad — Empresa.

En el caso de las entrevistas a funcionarios de las universidades, la categoria trabajada se
remite a Vinculaciones Universidad — Empresa, dentro de la cual, se analizan los topicos
relacionados con la formacién gerencial.

Para la interpretacion y el volcado de los datos obtenidos con las entrevistas se disefian dos
esquemas de andlisis. El primero, relacionado con el impacto subjetivo que ocasiona la
lectura inicial de las entrevistas. Se recogen asi, datos ligados a la subjetividad del que in-
vestiga, referidos a aquella informacién que le resulte nueva, que la encuentre diferente,
reiterada o que refuerza su vision previa de la cuestion.

El segundo esquema de andlisis, apunta a una mirada que si bien no es cuantitativa, permi-
te una mayor objetivacion en el proceso de aproximacién a los contenidos que se tratan en
las entrevistas. Se organiza el contenido distinguiendo entre “lo que se habla” y “que se
dice de lo que se habla”, atendiendo a las diferentes categorias de anélisis segtn se trate de
entrevistas a empresarios o a funcionarios de Instituciones de Educacién Superior.

El resultado de esta lectura es lo que permite arribar a las primeras conclusiones parciales
que luego, confrontadas con el marco tedrico, generan las conclusiones finales.

Como se menciona en el primer capitulo, el trabajo de campo busca comprender y analizar
el estudio de las practicas de formacion gerencial desde dos niveles que se complementan:
el del discurso, a través de lo que dicen los entrevistados, sus opiniones, sus valoraciones,
sus pensamientos exteriorizados, y el de la practica de los hechos relacionados con las poli-

ticas implementadas que puedan validar o no el discurso.
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7.2. Procesamiento y analisis de los datos de las entrevistas

7.2.1. De las entrevistas en Empresas e Instituciones de Nivel superior de la ciudad e
Santa Fe

Primer Esquema de volcado de datos

Impacto que ocasiona la primer lectura de las entrevistas personales

Lo nuevo

- En varias de las empresas entrevistadas, a partir de los dltimos tres afios, se da un
movimiento formalizado, sisteméatico, no librado al azar, de capacitacién de cuadros
gerenciales.

“...Durante afios hubo mucha formacion operativa, se apunté mucho a formacion del hacer de todos
los dias. De tres afios a esta parte se empezo a trabajar con un programa que se llama Forjar, que es
un programa de formacion de mandos medios, que apunta directamente al tema de formacion en con-
duccion de equipos de trabajo, en elementos de motivacion, en atencion a agentes internos y externos,
es decir no tanto a formacion operativa, que sirve para conducir equipos de trabajo; sino una forma-
cion mds integral, mds de conduccion, es decir, dar herramientas que amplien la vision; porque nos
encontramos con que teniamos gente muy preparada desde el punto de vista operativo pero que tenian
carencias de conduccion de sus equipos. Entonces hace tres aiios que se estd trabajando fuertemente en
esta formacion”. Empresa 7

“...estamos en medio de desarrollos de los talleres, por eso contratamos a la Consultora y se hizo pri-
mero los talleres generales y ahora se han dividido en lo que serian gente con personal a cargoy per-
sonal de base...”. Empresa |

“...el CeCaDe de Buenos Aires se inauguro hace algunos aiios, no hace mucho, y el CeCaDe Cordo-
ba es un proyecto aprobado ya, que no se cuando va a estar en funcionamiento, pero ya estd en mar-
cha, son dos escuelas internas...” Empresa 4

- La invitacién a lideres deportivos para conducir talleres o charlas, o grupos de capa-
citacion en las empresas.

“...hace tres afios atrds trabajamos sobre trabajo en equipo, el objeto de la reunion era ese, y lo traji-
mos a Cacho Vigil, que en ese momento era el técnico de las leonas....A Bilardo lo trajimos por el tema
sacrificio y camiseta y bueno, lo formal mds o menos. Empresa”. 7

“...hemos tenido la charla que dio un jugador de rugby muy conocido que trajo VISA ... Empresa 6

- La implementacion de Cursos de Educacién a distancia, con el uso de técnicas basa-
das en la tecnologia en las Facultades estatales.

“Ademds tenemos un drea de Educacion a Distancias que es una plataforma que mantenemos en for-
ma virtual para Educar a distancia y ahi también hacemos capacitacion a empresas en esta plataforma
virtual a distancia... es interesante este modelo porque si una empresa que esta distribuida comercial-
mente en todo el pais, ... mediante esta plataforma no es necesario que sea presencial y se toman a lo
mejor, en La Rioja, en Neuquén, en... wuna capacitacion de la ...Facultad de acd de Santa
FE... "Funcionario 1.

“...el primer centro de educacion a distancia se hizo en esta facultad, estamos dando en todo el pais la
tecnicatura en administracion de salud, esto lo podemos hacer con el gremio ATE por ejemplo y esta-
mos capacitando a toda la gente que esta haciendo administracion de salud en los hospitales o estadis-
ticas en salud que es muy importante. Esto lo llevamos a Chile a pedido del Ministerio de Salud de
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Chile, hemos capacitado la estructura administrativa del Ministerio de Salud de Chile”. Funcionario 3.

Lo diferente

-La forma de organizacién de la capacitacion es diferente entre las empresas. Algunas
tienen Centros de entrenamiento, otras se vinculan con Universidades, otras con Con-
sultoras etc.

“...para eso tiene y ahora va a tener dos, un Centro de capacitacion y desarrollo, que internamente
para nosotros se dice CeCaDe, el CeCaDe es un escuelita que tiene Empresa 4, en Avellaneda y ahora
se aprobo el proyecto para abrir otra escuelita...”. Empresa 4

“...la gerencia industrial esta cursando una maestria, ahora no recuerdo exactamente pero una maes-
tria en Rosario, la gerencia de produccion primaria esta haciendo una maestria en agro negocios, la
gerencia financiera participa de cursos del instituto Argentino de IAEF o algo ast, no me acuerdo como
se llama, en Bs. As.” Empresa 8

“...nosotros estamos usando la Austral de Rosario para hacer estos programas de capacitacion...”
Empresa 3

“...Asesores externos, son empleados de la Consultora esta que contratamos... ”Empresa 1

- La mayorfa tienen Departamento de RRHH pero no todas areas de formacion.

“...Dentro de Recursos Humanos esta Seleccion, departamento de Legales, el departamento de Liqui-
dacion de sueldos y el departamento de Formacion...” Empresa 7

“...me contratan a mi como Recursos Humanos...” Empresa 1

-La existencia en una de las empresas entrevistadas de un Programa de Diagndstico
de necesidades de formacion, denominado “Desayuno con clientes” del que participan
gerentes para detectar aspectos positivos y a mejorar.

“...Nosotros llamamos a los clientes, tenemos un programa que se llama Desayuno con clientes, lo
llamamos y le preguntamos, Sefior usted dejo una tarjeta en atencion al cliente diciendo que no estuvo
de acuerdo en la devolucion de un par de botines. Bueno, esa persona es citada y una vez por mes
hacemos un desayuno con clientes, clientes que hayan dejado una nota de felicitacion o una nota de
queja, independientemente, y se reiine el jefe de Recursos Humanos, uno de los gerentes de piso de
Venta y el director y ahi escuchamos lo que la gente nos dice, que cosas nos dice bien, y que cosas nos
dicen que tenemos que mejorar....ahi nos damos cuenta como le llegamos a la gente, si estamos ha-
ciendo las cosas bien o las cosas mal. Empresa 4

Lo reiterado

-El reconocimiento, a nivel del discurso, de la importancia otorgada a la formacién
gerencial

“...Yo creo que es importante [formacion de cuadros gerenciales] y creo que con este paso que actual-
mente hemos dado en haber creado una planta madre y va a tomar una dimension un poco mayor como
empresa. Se ha creado un drea especificamente para eso y yo creo que de hecho se le estd dando im-
portancia. Y ha habido un cambio, hasta hace poco no era asi y ahora si. Es un cambio importante...”
Empresa 5

“...Esa [capacitar y formar] va a ser la clave porque sino es una empresa que no puede crecer...”
Empresa 1
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“...Esto surge como una necesidad latente, se fue conversando, y en realidad hace tres aiios atrds, en
el 2006, se trabajo con los mandos medios solo de Santa Fe, lo que es la casa central. Y en 2007 ya fue
otro envion muy fuerte, porque lo vivido en 2006 con los mandos medios de casa central fue muy posi-
tivo, asi que se potencio notoriamente en el 2007 y sigue el envion en 2008. Y hay una inversion bastan-
te fuerte, inversion econdmica e inversion por convencimiento que tiene la empresa...” Empresa 7

“...y la parte mas dificil que a veces no se estudia, que a veces uno la tiene que ir desarrollando, que es
la capacidad de gerenciar, de motivar, de coordinar un equipo de trabajo. Yo creo que esto hoy es
importante en todas las empresas... ”Empresa 3

- El acento, en la formacion gerencial, del desarrollo de competencias personales (li-
derazgo, trabajo en equipo)

“...hemos tenido la charla que dio un jugador de rugby muy conocido que trajo VISA, o cursos para
nosotros mismos, hemos contratado empresas que daban cursos de motivacion y liderazgo, o sea que se
orientaba a los jefes para poder desarrollarlos para con la gente que uno tiene a cargo...” Empresa 6

“...El [Cacho Vigil] lo que hace son charlas motivacionales de trabajo en equipo, y usa su experiencia

para contar lo importante del trabajo en equipo y de él que lidera el grupo. Entonces en base a eso se
desarrollan todas las charlas y el las va acomodando en experiencias propias de la empresa, para eso
vos tenes que previamente comentarle; comentarle donde vos queres hacer hincapié y para que quede
todo tan sincronizado... "Empresa 3

-La implementacion de técnicas dindmicas, talleres, en los programas de capacitacion
empresarial

33

...Las capacitaciones generalmente son dulicas y lidicas, o sea tienen combinacion, no es que sea una
formacion iinicamente en aula, siempre es aula, juegos y hay trabajos prdcticos en aula, que a veces
segun la actividad que se queria llegar trabajamos rolplaing...Y bueno hay distintas actividades que se
hace en esa capacitacion global porque el ultimo aiio teniamos a 150 personas entonces trajimos una
orquesta, una banda de Jazz en realidad, se hizo toda una parodia con la banda de jazz, entonces el
baterista tocaba un rock, el guitarrista un jazz, los instrumentos tocaban distintos ritmos y llego un
momento que era intolerante escucharlos.... Después se empezé a tocar una bossa nova pero cada ins-
trumento con un estilo, después se toco la bossa nova con un estilo vinico. Entonces vos podes tener
estilos distintos pero se puede trabajar, entonces se termina con estilos distintos la bossa nova, el miisi-
co puede tocar la bossa nova con distintos estilos, pero en definitiva ser acorde al ritmo y que quede
bien en el ritmo, eso significa no hay una sola forma de hacer las cosas si o si.” Empresa 7

“... usamos un taller en lugar de un curso...bdsicamente por la participacion y para hacerlo lo mds
dindmico posible porque tenemos una amplitud de conocimiento, de edades, de todo, muy grande...

lo que estamos buscando es la participacion y como uno les va tirando cosa, les va diciendo cosas, que
eso nos sirva de retroalimentacion a nosotros porque el objetivo general de esto, es que la gente se
sienta que estd involucrada con la empresa y que estd trabajando en un clima bueno. Empresa 1.

Las modalidades de formacion, mas que métodos, para nosotros son una modalidad de taller” Empresa
2

Lo que refuerza la vision del investigador

-Todas las empresas, desde el discurso, valoran la importancia de la capacitacion, co-
mo se observa en las citas del apartado de lo reiterado.
No todas trabajan con disefio de plan de capacitacion.

“... Yo creo que a partir de ahora, se va a hacer un disefio, hoy es sin disefio de un plan especifico...”
Empresa 5
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“...no ha habido un programa, en realidad ha habido acciones pero no un programa, uno ha ido advir-
tiendo algunas carencias y ha actuado sobre ellas...” Empresa 8

-En general no se evalda la capacitacion mads alld de los primeros niveles del modelo
de Kirkpatrick. En general la evaluacién es informal y no sistemaética.

“Hay alguna evaluacion de la capacitacion, por ahora muy bdsica, estamos tratando. Al menos ese era
uno de los objetivos que tenia el anterior gerente de RRH, era tratar de diseiiar métodos o mecanismos
de evaluacion de la capacitacion. Eso hoy no esta funcionando, pero, si es cierto que es algo que vamos
a tener. Empresa 8

“En todos los programas nosotros tenemos evaluaciones

-¢Evaliian el desemperio o el impacto de la formacion en el desempeiio como algo especifico?

-No lo que estamos haciendo... nosotros tenemos a nivel empresa bastantes mediciones, mediciones
operativas, por ejemplo, mediciones de ventas, mediciones de stock en el caso de... Y en las reuniones
que te contaba hoy, esas que son dos anuales, a veces trabajamos mucho con planes de accion, Enton-
ces cuando trabajamos con planes de accion, ya empezamos a trabajar con la informacion de Forjar,
por que a veces, yo puedo plantear, y desde Recursos Humanos, que tal personas tiene problemas in-
ternos en la sucursal que son manifiestos, entonces tiene que hacer un plan de accion para corregir
eso. El plan de accion lo tenes que hacer con couching, con organizacion con reuniones con tu gente,
etc.

- (Y luego se vuelve hacia lo mismo para ver el resultado?

-No, nosotros tenemos planes de accion inciertos . Empresa 7

“No, se hacen informales, pero formalmente no se hacen, no se les manda un mail a todo el mundo
para que opinen.

— ¢Se mide el grado de adquisicion y desarrollo de los conocimientos, habilidades y aptitudes?
—Informal también.

— ¢Se verifica si los participantes han aplicado lo aprendido al puesto? ;Y en que frecuencia?
—Es informal también.

— ¢Se averigua en que medida la capacitacion impartida a contribuido a la produccion, la calidad,
procesos 'y servicios?

—No, es informal también.

— (Y el retorno de la inversion?

—No, no se mide es muy dificil medir el retorno.” Empresa 5

“Y es dificil, como mido yo si fulanito ahora me atiende mejor al cliente o si estdn mds dispuestos a
atender el teléfono o no protestan cuando lo llaman de atrds.” Empresa 1

La mayoria de las empresas se vinculan con las Instituciones de Nivel superior a través de acciones de
formacién no realizadas para la empresa en particular.

“...a mi me interesa que vos hagas este curso, que es cuestion de gestion, nosotros estamos usando el
Austral de Rosario para hacer estos programas de capacitacion” Empresa 3

“ Yo participe de un programa de formacion de alta direccion que tiene la Universidad Austral, un
programa de cuatro meses” Empresa 8

-Todos los entrevistados (empresarios y funcionarios universitarios) valoran a la Uni-
versidad como prestadora de servicio de Capacitacion de alta calificacion.

“Yo creo que la universidad tiene un papel muy importante por jugar en lo que es capacitacion, yo creo
que no hay nadie preparado para preparar, en la Argentina, no hay nadie preparado para desarrollar
programas de capacitacion, ahora, esto hay que hacerlo seriamente. Hay que trabajarlo conveniente-
mente, pero la capacidad instalada que tiene la universidad no la tiene nadie, y la posibilidad de hacer
cosas en materia de capacitacion no la tiene nadie, no hay nadie que la pueda, no se la puede superar
facilmente....” Empresa 8

C. P. N. Lorenzutti, Maria Carolina

130



Prdcticas de capacitacion

“...nuestra facultad aparece como un modelo de insercion en el medio muy importante, nosotros, a
través de una politica institucional de esta facultad, que es salir al medio con una oferta, ha permitido
generar lazos con empresas e instituciones importantes que nos permite a sus vez tener producidos
propios a través de servicios...”Funcionario 1

7.2.2. De las entrevistas a Empresas de la ciudad de Santa Fe.

Segundo Esquema de volcado de datos

Temas tratados en las categorias de analisis

De que se habla Que se dice de lo que se habla

1. Valoracion de la for-
macion y capacitacion de

los cuadros gerenciales

Caracteristicas personales, | -[a mayorfa de las empresas entrevistadas acuerdan en
intelectuales y de forma- | destacar la experiencia de personal interno preferentemen-

cion requeridas considera- | te con formacién profesional.
das en su seleccion.
“Si tenemos candidatos internos, bdrbaro, porque [la empresa] lo
que tiene de diferente es la cultura de la compaiiia, entonces una
persona que viene de afuera de la compaiiia uno de los primeros
obstdculos que tiene que saltar es adaptarse a la cultura de la com-
paiiia... Asi que se toma en cuenta la educacion formal, pero también
se toma muy en cuenta la experiencia que tenga a nivel de rindes”.
Empresa 4

“Generalmente, creemos mucho en la formacion de los mandos me-
dios, y que esos mandos medios vayan superando etapas, vayan esca-
lando posiciones en la organizacion; buscamos bastante profesiona-
les, como base... En realidad tendemos a tener nuestros cuadros por
promociones, eso no significa que 100% de los mandos medios sean
originados desde puestos operativos en la organizacion en un 100 %,
pero hay una proporcion importante...indefectiblemente, miramos
para adentro .A veces, cuando no estd con toda la experiencia posible
una persona en forma interna, a veces compartimos, buscamos afue-
ra.” Empresa 7

-Algunas empresas destacaron, ademds de la experiencia,
las habilidades en el liderazgo y la conduccién del trabajo
en equipo.

“Mira principalmente lo que se tuvo en cuenta fueron las habilidades
de liderazgo, trabajo en equipo, y en un segundo termino o depende
del puesto, la parte técnica, porque nosotros somos unos convencidos
que para que la empresa, dependiendo del tamario, chica, tenga fun-
ciones, se necesita un buen gerenciamiento.” Empresa 3

“Para nosotros un gerente esta para resolver problemas y manejar
gente, entonces por ahi buscamos no solamente lo técnica sino la
capacidad que tiene para desenvolverse con sus pares, con sus repor-
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La formacién como fuente
de ventaja competitiva.

tes o con gente superior a él” Empresa 5

- En el caso de la empresa N° 5 se hace una especial refe-
rencia a la importancia de conocimiento de posgrado en
los puestos gerenciales

“...una condicion necesaria [es] el tener un estudio, ... la universidad
te aporta muchas herramientas, cuanto mds formacion tengas, mas
podes manejar en estas instituciones y con el conocimiento de post-
grado podes decir, bueno, conozco las necesidades de esta drea, se
porque piden tal cosa, me desempeiie en puestos de gerencia, son
cosas que te van aportando decididamente y aparte de lo técnico, de
lo que uno sabe...”Empresa 5

-Todos los entrevistados afirman que los directivos consi-
deran la formacién como fuente de ventaja competitiva.

“Si claramente, porque en este rubro en particular se trata de un
rubro donde hay una gran tradicion, donde hay empresas muy tradi-
cionales con la cual hay una oportunidad a partir de tratar de dife-
renciarse por los recursos humanos”. Empresa 8

“Si, totalmente...Por ahi puede depender de las industrias, o de las
empresas, pero cuando es la formacion, no me refiero a la formacion
universitaria, nosotros por ahi tenemos gente que no tiene formacion
universitaria, que se ha ido formando por distintas jornadas de las
que ha ido participando, o cursos.... Es muy importante por que el
hecho de esa formacion te evita o te reduce las posibilidades de erro-
res, te permite tratar de ver permanentemente que hacen, yo miro que
hace Coca Cola, y yo no tengo presupuesto para eso, pero adapto las
técnicas que yo conozco al presupuesto que puedo tener asignado y si
a eso le aplicas la misma formacion de marketing, en el caso del drea
de comunicacion de marketing, logro un producto de comunicacion
similar. En eso tenes que tener la formacion para eso. ”Empresa 3

“Fundamental.... El pilar de capacitacion es lo que permanentemen-
te nos bajan como objetivo y la concientizacion de todos los directo-
res desde que uno ingresa a esta compariia es capacitacion..., porque
digamos que la capacitacion pasa por el nivel de la cultura. Conocer
el nivel de la cultura de la empresa pasa por la capacitacion. Hay
modulos de capacitacion que se llaman Cultura I, Cultura II, que
tiene que ver con adaptacion a la cultura, entonces se le da mucho
hincapié para que la gente pueda entender este negocio y haga que
este negocio sea diferente competitivo al resto.” Empresa 4

-Pero, al interrogarse sobre la ventaja competitiva de cada
una de las empresas, algunas incluyen en su respuesta un
rol activo del Recurso Humano, mientras las otras acen-
tdan, como ventaja competitiva aspectos no relacionados
directamente con el Recurso Humano.

“La ventaja en lo que se hace mds hincapié es en el tema del servicio,
el estar mds cerca del cliente y poder entregarle el repuesto lo antes
posible, por eso el tema de tantas sucursales, tanta gente en todos
lados, tantos viajantes en las calles... La gente esta muy involucrada
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en eso... De a poco vos vas viendo que se van metiendo en eso, se van
convenciendo de que todos son parte de ese eslabon” Empresa 1
....porque me parece que en cuanto a ventajas y desventajas es lo que
hace la diferencia hoy por hoy en lo que es empresa, porque los valo-
res se pueden igualar, la tecnologia se puede igualar, un producto se
puede igualar, la distribucion se puede igualar, pero lo que no se
puede igualar es la gente que vos tenes, la posibilidad que tienen, la
inventiva, la fuerza, creo que tenemos un buen plantel. Empresa 5

“...Es la fortaleza comercial, nosotros también somos identificados
como una planta industrial, entonces realmente nosotros somos in-
dustriales, la fortaleza nuestra es haber desarrollado un sistema
comercial que tenemos, con 400 vendedores todos los dias en la
calle, que levantan y van entregando, en tiempo y forma, mds alld de
las coyunturas y tener esos vendedores todos los dias motivados en la
calle” Empresa 3

“No, hoy no son los Recursos Humanos, en todo caso nuestra ventaja
competitiva es que se tiene un negocio adicional que los otros no
tienen, que es el negocio del suero, que las demds no tienen. Nosotros
valorizamos un subproducto que los demds descartan”. Empresa 8

La Formacion y las metas | -Los entrevistados coincidieron en que la formacion esta
empresariales vinculada con las metas empresariales

“... [Esta] es una empresa muy estructurada que tiene todo pensado
para que la gente que trabaja acd haga eso, vender mds, gastar me-
nos y el trabajo en equipo para trabajar. Por eso, eso son los tres
pilares de este afio, y ahi se enfoca todo, la capacitacion, la forma-
cion, la comunicacion, lo fundamental... es la comunicacion, pasa
todo por ahi. Yo te diria que acd la formacion es permanente, porque
los programas que tiene la compaiiia es de formacion permanente y
de comunicacion permanente”’. Empresa 4

“Si...Y en eso ayuda mucho lo que es el convencimiento de los due-
fios, porque vos podes venirle con lo mejor del mundo, pero si ellos
no estdn convencidos y te dicen bueno te apoyo porque es guita, es
venir. Por ejemplo, siempre lo cargamos al gerente general porque
no es muy tempranero para venir, no son de los amantes de la ma-
drugada y para los talleres yo le pedi, que era fundamental que el
este a las 7 de la maiiana un sdbado, para hacer él la apertura y el
estuvo.” Empresa 1

“Si,... no se si es tan especifica pero creo que si. Por lo menos, lo
que se atino a hacer acd son los postgrados, master y creo que es una
forma generalista de acercar las metas a la empresa, tal vez no tan
especifica”. Empresa 5

“Creo que estamos yendo por un plan de capacitacion, armar en
algiin momento un plan de carreras formales pero nos tiene muy sin
cuidado los tiempos, en ese sentido porque estamos encaminados en
eso, si va ser el plan de carreras en el 2009, 2010 o 2011, no nos
preocupa demasiado, pero si el tema de capacitacion, creo que fue
bastante compartido, pero aparte, hay cuestiones, cuando vos venis
en una etapa de mucho crecimiento en la organizacion cuando venis
con explosiones de crecimiento, porque estos Ultimos afios fueron
bastantes fuertes, se van dando cosas naturales del crecimiento, si
vos creces y no trabajas en capacitacion hay un momento que te
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Importancia otorgada a la
Formacion de Cuadros
Gerenciales.

Los beneficios de la ca-
pacitacion

quedas sin recurso....” Empresa 7

-De la misma forma se otorga importancia a la formacién
de los cuadros gerenciales

“Generalmente, creemos mucho en la formacion de los mandos me-
dios, y que esos mandos medios vayan superando etapas, vayan esca-
lando posiciones en la organizacion; buscamos bastante profesiona-
les, como base. Ya en la gerencia de sucursales, no tanto, no prima
tanto el tema de ser o no profesional, pero si tener una formacion
acorde a la posicion”. Empresa 7

“Yo creo que la formacion es una inversion. Nosotros tenemos gente
que trabaja con nosotros desde hace muchisimos aiios y la empresa
ha ido creciendo y ha ido necesitando distintas aptitudes el invertir
en esa gente, en el uso de esas herramientas a la empresa le trae un
beneficio, no solo la capacitacion y la motivacion a esa persona,
porque recibe una capacitacion, sino que al usar esas herramientas
que nosotros les brindamos, hacen mas eficientes los tiempos, tienen
mas tiempos de realizar otras tareas o profundizar y controlar otras
tareas...entonces identificamos dentro de cada una de las dreas per-
sonas en las que nos interesa invertir en capacitacion para que tenga
esto que llamamos intencion de gerenciar la empresa, mds alld de su
puesto.

— (Esto fue a niveles de linea media o a todos los niveles?

—No, de linea media.” Empresa 3

“Yo creo que es importante y creo que con este paso que actualmente
hemos dado en haber creado una planta madre y al tomar una di-
mension un poco mayor como empresa, se ha creado un drea especi-
ficamente para eso y yo creo que de hecho se le estd dando importan-
cia. Y ha habido un cambio, hasta hace poco no era asi 'y ahora si, es
un cambio importante.... en el reconocimiento a la capacitacion y

formacion... a medida que va creciendo como empresa necesita cada

vez mds eso...., el mercado que te obliga a estar pensando en un drea
de Recursos Humanos. Empresa 5

-Del total de las empresas entrevistadas tres indicaron que
los mas beneficiados con la capacitacién son los mandos
medios

“Como te decia, en un ranking estdn mandos medios, programa bdsi-
co inicial y puestos operativos...” Empresa 7

“Los mandos medios...Por que son los que te pueden hacer la dife-
rencia, porque pueden tomar una decision, porque pueden tener la
forma de trabajar. La gente que recién ingresa tenes que salir a ca-
pacitarla para que se adapte a la empresa, o uno que tenga opera-
ciones de rutinas o creo que son necesarios porque tienen que estar a
la altura de las necesidades, no son los que te van a marcar la dife-
rencia; mientras mds arriba te vas mds diferencias tenes al tomar
una decision o el rumbo que elijas. Empresa 5

-Una de ellas no discrimina niveles sino que identifica un
sector como el mds beneficiado.

“Los comerciales son los mds beneficiados con capacitaciones.
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Siempre los llaman a los comerciales, los operativos tienen una de
vez en cuando, los cajeros tienen una de vez en cuando, pero los
comerciales siempre, porque son los que necesitan mayor estimulo,
aun cuando a todos los que estdn en punto de contacto con el cliente
se les da capacitacion de atencion al cliente, o charlas, muy leves,
pero en general la cultura de la organizacion involucra a todos”.
Empresa 2

-Otra, reconoce en el niucleo operativo, el personal mas
beneficiado con la capacitacion.

“...el micleo operativo fue el mas beneficiado, pero haber, seamos
francos en esto, lo que uno hace es; porque necesita alcanzar deter-
minadas certificaciones ... " Empresa 8

-En general los entrevistados manifiestan que no se ob-
Las resistencias a la capa- | servan resistencias a la formacién en los cuadros geren-
citacion ciales, mds bien, la piden y resaltan el aspecto de valor
agregado de las mismas.

“Yo no lo estoy notando, al contrario, estoy notando muy buena pre-
disposicion” Empresa 1

“No, no considero que haya resistencia, ..., la gente incluso lo de-
manda, al contrario, yo creo que incluso es una demanda interna que
tiene la gente y que una de las cosas como la metodologia que tiene
(la empresa) es como enseiar divirtiéndose, entonces es como que la
gente ... forma parte mucho de aprender disfrutdndolo, divirtiéndose.
Hay muchas cosas, habria que verlo para entenderlo, no contarlo.
Pero tiene que ver con eso, hay una demanda de la gente de ir apren-
diendo permanentemente porque ven también que en el manejo de la
informacion, en el manejo de esa capacitacion que reciben, esta la
diferencia.... Empresa 4

“... ya te digo, la piden... cuando hay posibilidad de capacitacion
todas son bienvenidas, habrd alguna excepcion, pero como politica
de la gente, estd esperando capacitacion.”Empresa 5

“... lo toman como un valor agregado y lo aprecian mucho. Lo ve
como un elemento nutricional, es muy apreciado.” Empresa 7

-Dos de los entrevistados hacen referencia a resistencias
en afios anteriores, pero ya superadas en la actualidad.

“en realidad los gerentes creen que porque son gerentes ya se lo
saben todo y muy pocos hay formados formalmente, no se han prepa-
rado formalmente.... El tipo dice, no, de marketing que me van a
decir a mi, no se bancan capacitacion no se bancan estar, porque
creen saberlo todo...yo te aclaro, cuando yo propuse hace 4 afios
atrds a cada uno de los gerentes para que dieran la charla ante el
presidente en ese momento y que hicieran un FODA en sus sucursa-
les y que con eso se presentaran, me dijeron vos sos loca, eso es
teoria... Ahi empezo un largo camino de un trabajo de culturizacion
de formacion hacia los gerentes, y ahi empezaron a decir, ah bueno,
ah OK; y recién ahora estdn trabajando en ese sentido. Y no se resis-
ten tanto. Porque la cabeza dijo, eh, yo estoy esperando esto....”
Empresa 2
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Apoyo de directivos a la
capacitacion

“A nivel gerencial no, todo lo contrario. Hubo en algiin momento,
ojo no a la capacitacion pero si al cambio, pero se ha ido cambiando,
por ejemplo, el gerente de postventa, es un tipo que tiene 50 aiios, y
como que era reacio a la computadora, pero el encima esta en Para-
nd y Santa Fe, en los dos lugares, va y viene, le dijimos tomd, mane-
jate con esto que es una notebook , no para que, dejame una acd y
una alld, y no, no tiene sentido. Vos manejate con esto y ahora anda
chocho, va y viene con su notebook, tiene todo en una sola, y el nos
decia, no, no voy a poder”. Empresa 6

-Entre los entrevistados hay coincidencias en afirmar que
en las empresas hay compromiso de los niveles altos con
la capacitacion y el hecho de proporcionar el apoyo nece-
sario luego del proceso.

“Si, hay muy buena aceptacion y cuando es para mejora, de hecho es
lo que uno espera cuando se lo capacita. Si, si eso se ve. Empresa 5

“... hay mucha discusién sobre los temas, los directores son bastante
participativos, hacen participar bastante a los gerentes de drea, pero
a su vez, los gerentes de drea llevan una posicion de su drea, que no
es su posicion personal, sino compartida a su vez con sus jefes, con
su equipo, entonces esto influye bastante en el tema de comunicacion
y decisiones compartidas. ”Empresa 6

La respuesta es si, pero con una aclaracion, todos los gerentes sabe-
mos que es nuestra responsabilidad hacer que la gente sea exitosa, o
sea, si nosotros no podemos generar que la gente crezca el problema
es nuestro, no es de la gente, asi por lo menos es la conciencia que
tiene...en niveles gerenciales. Empresa 4

II- Diagnostico de las
prdcticas de formacion y
desarrollo de los cuadros

gerenciales

Evaluacion de necesidades
de formacion

-La mayoria de las empresas reconocen una etapa inicial
diagndstica para llevar a cabo pricticas de formacién y
desarrollo de los cuadros gerenciales, pero no utilizan un
diagndstico formal basado en el uso de cuestionarios, in-
formes, evaluaciones de desempefio, suele afirmarse que
emplean técnicas informales basadas en la observacién u
opinién de quienes conforman los distintos niveles de los
cuadros gerenciales.

“Observando, principalmente observando ... observando, en que le
hace falta capacitacion....puede ser de sus jefes directos, nosotros,
nosotros mismos interactuamos mucho con la gente”... Empresa 3

“....cada gerente de su drea, cada uno dice. Yo tengo o me parece
que mi gente necesita capacitacion, este aspecto, entonces uno de
alguna manera lo prepara para a el proximo semestre.”Empresa 8
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Tipos de necesidades que
se detectan

“Formalmente no. Yo creo que las cosas surgen naturalmente, cuan-
do hablamos de sucursales, tiene mucho que ver el departamento
comercial...; los regionales trabajan mucho con los gerentes de drea,
no es que estdn distantes, entonces los regionales detectan mucho que
es lo que se necesita, hay un contacto permanente, y después los
gerentes de dreas mismos generamos y vemos algunas cuestiones en
donde se tienen falencias, y vamos sobre eso.” Empresa 7

- Una de las empresas entrevistadas destaca la informali-
dad del diagndstico para las précticas de deteccion de ne-
cesidades de formacién como la opcién mas apropiada y
expresa lo siguiente.

“...es activamente informal. Es mds yo prefiero esto activamente
informal a un formulario en desuso, porque vos podés formalizar
esto, pero si no lo llevas adelante, ya sea por cuestion presupuesta-
rias, o porque los directores no estdn convencidos o porque nosotros
los gerentes de dreas no estamos convencidos.... Prefiero lo informal
activo antes que todo eso. Nos va bien con lo informal, por ahora....”
Empresa 7

-Solo dos de las empresas entrevistadas afirmaron reali-
zar diagnoésticos féormales.

“Se usaron estos perfiles psicotécnicos, hubo entrevistas individuales
que las hizo un psicélogo.” Empresa 1

“Si, se hacen, el tema del plan de capacitaciones para este afio donde
somos la tienda madre de capacitacion para esta region fue como
resultado de una deteccion de necesidades que se hace por medio de
un cuestionario ... requerimiento de los jefes si, evaluacion de desem-
perio no....reuniones si, nosotros tenemos reuniones con los jefes”
Empresa 4

-En cuanto al tipo e necesidades que se indagan, las mis-
mas estan referidas principalmente al perfeccionamiento
en el puesto actual.

“...en general han sido capitaciones que responden a una necesidad
concreta...” Empresa 8

“...al perfeccionamiento en los puestos, porque ya se habia hecho la
incorporacion o la decision de incorporacion en el puesto y ahora lo
que se estd haciendo es perfeccionando el puesto.”Empresa 1

“....la incorporacion de nuevos gerentes y al perfeccionamiento en el
puesto. A veces los chicos no son concientes ni de que es lo que nece-
sitan los gerentes, estin tan en el dia a dia, estdn corrien-
do... "Empresa 2

-Algunas han indicado la preparacion para el desempefio
en cargos distintos al actual

“...es para perfeccionar a la gente en su nuevo puesto, porque sabe-
mos que la capacitacion es un entrenamiento constante, no un tiro al
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Planificacién y disefio

Modalidades de la forma-
cion sin disefio.

aire hoy y dentro de cinco afios te doy la mochila con conocimientos,
no, eso es un proceso, entonces, es para perfeccionarlos en el puesto
y para prepararlos para un futuro un desafio de nivel gerencial”.
Empresa 4

-Se observan facilmente dos grupos, las que trabajan ex-
clusivamente a través de acciones de formacién cuyo
disefio no realizan y las que trabajan con disefio propio.

-La mitad de las empresas consultadas reconocen trabajar
exclusivamente la formacién de sus cuadros gerenciales a
través de acciones de formacion cuyo disefio no realizan.
Hacen alusién a la capacitacion gerencial en relacion a la
realizacion de cursos o posgrados, o asistencia a charlas,
es decir, acciones formativas no consideradas dentro del
disefio de un plan propio o de una actividad que forma
parte de una politica estratégicamente concebida en la
formacion de RRHH en la empresa.

“Entonces agarramos a dos personas y les dijimos, mird a mi me
interesa que vos hagas este curso, que es cuestion de gestion, noso-
tros estamos usando la Austral de Rosario para hacer estos progra-
mas de capacitacion; y aparte es una forma de sacarla a la persona
de su rutina, que ya esta en la semana dos dias en Rosario y no solo
interactiian, les das la posibilidad de acceder a un conocimiento, que
a lo mejor no es puntualmente lo que esta haciendo” ... Si, en reali-
dad lo manejo yo, pero por lo general a mi me gusta, es apasionante.
Nosotros tenemos la gerencia de Recursos Humanos y dentro de la
gerencia esta lo que es desarrollo, pero en eso se van basando, mira
tengo ganas de hacer este curso, de hacer este otro, en base a lo que
tengo esperado, voy seleccionando los que me parecen adecuados,
los que pueden ser para tal persona, pero después los llamo yo y le
digo mira podes hacer este curso, por esto y por lo otro... Empresa 3

“No ha habido un programa, en realidad ha habido acciones pero no
un programa, uno ha ido advirtiendo algunas carencias y ha actuado
sobre ellas pero no ha habido un programa...” Empresa 8

“yo creo que a partir de ahora se va a hacer un disefio, un plan de
carrera y planificarla para ver cual es el crecimiento. Hoy no es ast,
hoy es sin disefio de un plan especifico.” Empresa 5

-Dos de las empresas de este grupo remarcaron la realiza-
cién de cursos de posgrados en Universidades argentinas
y Cursos en Centros de Estudios de otros paises.

“...uno recurre a la oferta de Universidades o Institutos con algin
nivel de reconocimiento que ofirezcan este tipo de cursos”. Empresa 8

“...1o que se atind a hacer acd son los postgrados, master, y creo que
es una forma generalista de acercar las metas a la empresa, tal vez
no tan especificas.... hay gente que ha ido a hacer cursos a Amster-
dam en Holanda, a Estados Unidos, no te puedo decir exactamente la
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Ofertas de capacitaciéon en
Empresas sin disefio

Uso de Asesores externos.
Tiempo y lugar de la ca-
pacitacion.

Empresas que trabajan con

ciudad, porque no la recuerdo, pero ... si hay algin curso especifico
se hace... tal vez no hay tal forma de capacitar técnicamente la parte
especifica, pero hay la persona de finanzas que hace un postgrado en
finanzas”. Empresa 5

-Otras refieren a actividades circunstanciales vinculadas
con las ofertas de las Universidades, pero de menor dura-
cion, generalmente realizadas fuera del lugar del trabajo.

“de la Universidad recibimos ofertas, mas que nada charlas profe-
sionales...” Empresa 6

“...Ahora tenemos La Austral...son cursos de capacitacion, de actua-
lizacion.” Empresa 3

-Las ofertas de capacitacion sin plan de disefio propio
llegan a las empresas a través de prestadores externos, que
por distintos medios de comunicacién se hacen presentes:
vinculaciones personales, e- mail, propagandas, etc.

“...por contactos que tiene el gerente general, él era gerente de
RRHH de ....trabajo en una empresa en Rosario que se dedicaba a
llevar distintas capacitaciones y quedo en buena relacion...ellos le
mandan informacion”. Empresa 6

“...yo estoy bastante en todo. Por referencias, me empezo a llegar y
me parecio interesante, los temas de los cursos que empezaban a
hacer, me puse en contacto con el programa, con el coordinador del
programa, me entre a llevar por un programa que tenia, es mds es-
tamos viendo porque ellos se ofrecieron para venir acd a hacer un
programa y después vos miras y decis mira a mi me interesa sobre
este tema puntualmente un curso a medida para la empresa.” Empre-
sa3

-Algunas de las empresas de este grupo trabajan con ase-
sores externos, en general esta capacitacién es de corta
duracion, y se lleva a cabo en el horario y lugar de traba-
jo.

“...cuando uno trabaja con dreas muy técnicas busca expertos, ex-
pertos reconocidos, gente que o tiene una actuacion reconocida en el
sector o tiene algiin protagonismo que lo hace de alguna manera un
referente... con lo cual alli se hacen entonces contactos directos y se
establecen programas cortos de capacitacion, en lugar de trabajo y
en general en el horario de trabajo, eso ha sido lo mas frecuente.”
Empresa 8

“...las propuestas que hace para este aiio Vigil, esto es en el drea de
venta, que es viajar por las principales sucursales nuestras para dar
las charlas, mas que nada de motivacion y de la importancia del
trabajo en equipo, acd la idea es la que hicimos con las jefaturas de
gerencias y llevarlas a las sucursales para que las vieran todas las
sucursales” Empresa 3.

-El segundo grupo de empresas entrevistadas realiza dise-
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disefio de plan de forma-
cion.

Determinacién de objeti-
VOs

fio en las acciones de formacidn.
Una de ellas menciona la formacién gerencial como algo
de rutina, dentro de una estructura formalizada.

“...se llamo PDP en su momento, después formacion para gerentes,
ese fue otro programa, que este afo se hizo, formacion en banca
empresa, que hay otro, que también toma todos esos topicos, y todos
lo que sea gestion y ademds le aplica todos los conocimientos que
tiene que tener en banca empresa.... en la formacion de gerentes, el
programa lo dio la Blas Pascal, les hizo un curso de seis meses y le
entregd la diplomatura, fueron como diplomaturas”. Empresa 2

“ De tres aiios a esta parte se empezo a trabajar con un programa
que se llama Forjar, que es un programa de formacion de mandos
medios, que apunta directamente al tema de formacion en conduc-
cion de equipos de trabajo, en elementos de motivacion, en atencion
a agentes internos y externos, es decir no tanto a formacion operati-
va, que sirve para conducir equipos de trabajo; sino una formacion
mds integral, mds de conduccion, es decir, dar herramientas que
amplien la vision; porque nos encontramos con que teniamos gente
muy preparada desde el punto de vista operativo pero que tenian
carencias de conduccion de sus equipos. Entonces hace tres aiios que
se estd trabajando fuertemente en esta formacion ...el Desafiar que
es el otro programa que tenemos para los mandos medios internos.”
Empresa 7

-En relacién a los objetivos de la formacion, los entrevis-
tados hicieron referencia a su vinculacién con los objeti-
vos generales de la organizacion.

“se tienen en cuenta los objetivos generales.... acd se quiere gastar
menos, vender mds 'y ser el mejor lugar para trabajar. La vision de la
compaiiia es esa. Es simple, sencillo. ;Que tengo que hacer? Son
esas tres cosas, y no se te escapa de ahi. Es clarito, como dicen los
chicos, al pie, y tiene que pasar todo por ahi. Si estoy haciendo algo
diferente a eso estoy mal”. Empresa 4

“...Esta orientado al fin iiltimo de la empresa que es atender al clien-
te dandole el mejor servicio posible...en lo que se hace mds hinca-
pié.... el punto de partida fue igual para todos tratando de alinearlos
dentro del objetivo general de la organizacion.” Empresa 1

“Para mi el disefio tiene que ver con el objetivo.” Empresa 2

-Una de las empresas destac6 ademds la importancia de
la discusién en la etapa de determinacién de objetivos.

“Los objetivos se discuten bastante segun quienes sean los beneficia-
rios del programa, pero discutimos entre dreas, discutimos en virtud
de definir, sobre que es lo que queremos, que es lo que buscamos,
pero discutimos bastante; después tienen mucha participacion los
Jefes de sectores, con las dreas o jefes con jefes; el jefe de capacita-
cion acd tiene mucho juego, o sea se junta con pares para definir que
cursos hay que darle a la gente que trabaja con el o a la gente de
sucursales, que es lo que se quiere decir, que es lo que se quiere...
vamos desde la gente a lo que buscamos, pero no lo que buscamos
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nosotros solo como conductores de la organizacion, sino cual es el
objeto de la organizacion... pero a su vez que necesidades tiene la
gente, que es lo que quiere la gente, nos afecta también” Empresa 7

-También los relacionan ademds con el grupo humano al
que esta dirigido.

“...Nosotros combinamos la cultura institucional, con una buena
teoria con basamentos tedricos fuertes, y a su vez con una cuestion de
necesidad. Tenemos que combinar estos factores sino no tiene senti-
do”.Empresa 7

“el diserio de hecho, también dependera del grupo humano al que lo
vayas a aplicar... Empresa 2

-En relacién a la seleccion de los contenidos, las empre-
sas entrevistadas coinciden en que tienden: al desarrollo
de destrezas y habilidades para el desempefio de la fun-
cién y a la especificidad de la actividad gerencial, men-
cionando una de ellas, en razén de la particularidad de la
actividad a que se dedica la empresa, la incorporacion de
nuevos conocimientos.

Seleccion de contenidos

“En este caso lo de los gerentes no es al de nuevos conocimientos
como al de afianzamiento porque en las cuestiones técnicas muchas
veces no hay cosas nuevas, salvo un nuevo producto, seria la especi-
ficidad de la actividad gerencial.” Empres2

“... te leo los titulos de los médulos para que te des una idea. Lide-
razgos de colaboradores, o sea netamente lo que es un lider entre
gerencial y liderazgo, Soporte de gestion, ahi lo que tiene es optimi-
zacion de los tiempos y organizacion de reuniones; después planifi-
cacion y orientacion a resultados, que es planificacion claramente,
son modulos bien duros, porque va desde la deteccion de la necesi-
dad a planificar hasta, fijacion de objetivos y acciones a realizar,
después la verificacion en el tiempo de como se va realizando esta
accion, ajustes si fuera necesario y la verificacion final, si cumplio
los objetivos o no; mddulos netamente de planificacion. Después hay
otro de comunicacion y relaciones interpersonales que hace mucho a
la comunicacion al cliente externo y al interno; trabajo y gestion en
equipo, negociacion y resolucion de conflictos, es una herramienta
muy apuntado a comercial, después hay un modulo Couching, que
estd apuntado a recursos humanos, después calidad y servicio al
cliente, y el ultimo modulo es vision global del negocio, este es una
jornada donde todos los gerentes de drea, vamos a participar y le
mostramos a todos los participantes que es lo que nosotros hacemos
en nuestra drea’’. Empresa 7

‘... encajan todos. Con algunas aclaraciones, por ejemplo nuevos
conocimientos acd es permanente, lo que pasa es que en el mercado
la conducta del cliente va variando, acd los conocimientos tienen que
ser permanentes, salen nuevos productos permanentemente, hay
muchos estdndares que cumplir permanentemente, sobre todo en la
parte de costos, asi que nuevos conocimientos siempre. La capacita-
cion siempre apunta a eso y a lo novedoso de la capacitacion. El
desarrollo de destrezas y habilidades es fundamental en la parte de
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Acciones formativas
Acciones en horarios
trabajo

Lugar de las acciones

de

costos, y en la parte de piso de venta la destreza esta en la parte de
atencion al cliente.” Empresa 4

“...te diria al desarrollo de destrezas y habilidades para el desempe-
flo, a la especificidad de la actividad gerencial o a la utilidad del
desempeiio en cualquier puesto de la organizacion. Empresa 1

- Esta misma empresa, refiriéndose al taller de mandos
medios expresa:

“...Bdsicamente... se hizo hincapié... en las cosas de comunicacion y
en el tema de trabajo en equipo...pero vistos desde la optica del lider
del sector o del responsable del sector. O sea, como hacer, para vos,
comunicarte con tu gente... Tratando de ver esa optica critica de
decir, bueno ésto es lo que ha cambiado, esto es lo que tenés que
cambiar... Empresa 1

-Generalmente la formacién de gerentes en quienes traba-
jan con disefio contemplan, la misma dentro del horario
de trabajo, pudiendo extenderse a jornadas de varios dias
completos.

“Si, lo hacemos dentro del horario de trabajo, vamos a un salon pero
un dia de menor actividad, pero lo hacemos en horario de traba-
jo.”Empresa 1

“...nosotros cuando damos estas jornadas de Forjar y Desafiar,
tienen nueve horas, incluyendo break, almuerzos y demds; nueve
horas y si vos lo tomas a tiempo de trabajo compartir la cena y de-
mds, la gente lo aprecia, no lo toma como una carga de trabajo.
Empresa 7

“Dentro del horario de trabajo.” Empresa 4

“... una jornada completa de un determinado tema.” Empres2

-En cuanto al lugar en donde se realizan las formaciones,
tres de las cuatro empresas que indicaron trabajar con
disefio lo hacen fuera del lugar de trabajo.

“Vamos a cabaiias generalmente, en la zona de Santa Fe, vamos a
Cayastd, en la zona de Rosario lo hacemos en Funes, en realidad
esos son los dos lugares donde vamos a unas cabaiias donde hace
mucho que trabajamos con ellos...Nosotros nos encargamos de la
logistica, de todos los cursos, traslado, hoteleria, lugar del dictado,
del catering, donde van a dormir si es necesario, todo lo que es ne-
cesario”.Empresa 7.

“...para la comodidad del desemperiio dentro del curso...se juntan
todos los gerentes en Linea Verde porque son sesenta,...y realmente
es muy interesante, porque la riqueza de lo que se complementa, de
las vivencias de una zona como que se yo, Parand, Chajari o Con-
cordia, son diferentes a las que tiene un tipo de San Jorge, o de Moi-
sés Ville, que también participa. Entonces estas cuestiones de la
interaccion son bastante interesantes. Empresa 2
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Empresa con sala propia.

Tiempo destinado a la
capacitacion

Estacionalidad

“...para eso tiene y ahora va a tener dos, un Centro de capacitacion
y desarrollo, que internamente para nosotros se dice CeCaDe, el
CeCaDe es un escuelita que tiene Empresa 4, en Avellaneda y ahora
se aprobo el proyecto para abrir otra escuelita en Cordoba ...son dos
escuelas internas en donde uno puede ir.” Empresa 4

-La empresa que indica realizar la capacitacién en su lu-
gar de trabajo manifesté que cuentan con un espacio habi-
litado especialmente para acciones formacion y capacita-
cion.

“Acd, inclusive se hizo una sala nueva para darlas, no para hacer los
talleres...con todas las reformas se construyd, se amplio todo el
deposito y se hizo, una sala espectacular...Se aprovecho un drea
especifica para capacitar, ddandole la importancia.... es un lugar
precioso donde esta todo previsto, en cuanto a iluminacion, mesas,
proyectores, sonido, todos los chiches.. inclusive el nombre es sala de
capacitacion.”. Empresa 1

-El tiempo destinado al desarrollo de los programas de
capacitacion gerencial en las empresas que trabajan con
disefio del plan varia de una a otra, pero en todos la dura-
cién supera las dos semanas, ya sea que se realicen con
planes anuales, bianuales, semestrales o mensuales, tanto
que incluyan jornadas de capacitaciéon diarias, como el
empleo de horas semanales; teniendo en cuenta algunas,
el ciclo de mayor o menor produccién o actividad de la
empresa.

“...Es un programa anual, con encuentros bimestrales, de una jorna-
da completa de un determinado tema... lo nuestro no es ocasional, si
aunque la estacionalidad dice que cuando todo el mundo se va de
vacaciones, nosotros también. "Empresa 2

“en general nosotros la hacemos los sdabados, el horario de trabajo
esde 8 al2.., lo hacemos dentro del horario de trabajo. Si una vez
por mes cada una....seis meses, el primer sdbado es la del personal
del base y el tercer sabado del mes la del personal de mandos me-
dio”. Empresa 1

“... se lo manda al CeCaDe durante un mes completo, donde se lo
aloja en un hotel, se le dan los vidticos diarios, como es de un mes
cada 15 dias viaja a su lugar de origen, y durante treinta dias se lo
capacita, se le dan diferentes modulos, desde la tarea especifica que
va a cumplir en su drea, hasta médulos que son de diferentes visio-
nes, una vision global del negocio, por ejemplo... Asi que tenemos el
DMTP, para los niveles que estdn en jefatura y van a pasar a los
niveles gerenciales. También hay un proceso de un mes , donde se
dan diferentes modulos, un poco mds fuertes, que tienen que ver con
la vision general del negocio, mds que con los niimeros, que se llama
MTP, que son los dos programas que tiene la compaiiia para pasar
de un nivel de mandos medios a un nivel gerencial. También es de un
mes . Empresa 4

-En relacion a la estacionalidad:
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Formadores
Internos

Externos

(S

“...vamos a un salén pero un dia de menor actividad, pero lo hace-
mos en horario de trabajo.” Empresal

“los modulos de formacion siempre se dan en segunda quincena, hay
estacionalidad dentro del mes y dentro del afio, por ejemplo en di-
ciembre nosotros no hacemos ninguna actividad de capacitacion,
después en enero y febrero también tenemos un impasse por vacacio-
nes. Después tenemos la estacionalidad mensual, nuestras capacita-
ciones son después del 14 0 15.” Empresa 7.

-En cuanto a los formadores que se buscan para la capaci-
tacion gerencial hay distintas modalidades, estan aquellas
empresas que trabajan bisicamente con asesores internos
y ocasionalmente buscan formadores externos, son aque-
llas empresas que tienen sus propios Centros de forma-
cion.

“Muy pocos (formadores externos) pero si utilizamos...

Consultores externos, y de la Universidad, de la UCA. se sacan casi
todos los instructores, después de Buenos Aires, pero en el plan de
capacitacion no te lo puedo decir en detalles, pero generalmente son
de Buenos Aires (formadores internos)....por una cuestion de cultu-
ra....por eso te contaba que C. P, que es la gerente de operaciones
viaja al CeCaDe a transmitir su experiencia... Pero reconozco que es
bueno que venga una persona de fuera de la compaiiia para darte
una vision diferente. La diversidad hace a la riqueza, cuando uno
puede mixtear capacitadores internos y externos se hace una muy
buena combinacion. Empresa 4

-Estdn también los que recurren solo a formadores exter-
nos.

“Asesores externos, son empleados de la Consultora esta que contra-
tamos”. Empresa 1

-Los entrevistados en general reconocen, atin aquellos que
no recurren a formadores internos, que trabajar con ellos
ofrece la ventaja de acceder a conocimientos propios de la
cultura organizacional de la empresa de la que el externo
carece.

“...es que conoce la cultura de la organizacion, es fundamental. Esta
bueno que tengas de vez en cuando uno de afuera, que no sabe nada
y bueno te aporta otras visiones, pero el que estd adentro sabe cuales
son las cosas 'y sabe que puntos tocar. La otra ventaja es que como el
esta dentro de la organizacion y tuvo ese problema, podria ser una
ventaja que pueda hablarlo y decirlo, y de sacar un disparador, por-
que eso es lo que tienen las capacitaciones” Empresa 2

“...por ahi podes conocer mucho mds los pormenores, los ejemplos
pueden ser mucho mds especificos, podes llegar a puntos mds intere-
santes. Pero bueno yo desde mi dptica no lo descarto, pero todavia es
un tema que no se ha tratado demasiado, un poco porque hasta ahora
hemos tenido un buen apoyo de esta consultora.” Empresa I
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Criterios de seleccion me-
todolégica.

Técnicas de formacion

-En cuanto a los criterios de seleccion de la metodologia
en capacitacion, acentian la busqueda de una modalidad
de trabajo dindmica, activa, que de lugar a la interaccién
personal y a participacion, propia de los talleres, privile-
giando el juego y la diversion.

“...usamos un taller en lugar de un curso ... Basicamente por la parti-
cipacion y para hacerlo lo mds dindmico posible porque tenemos una
amplitud de conocimiento, de edades, de todo, muy grande.... como
lo que estamos buscando es la participacion .....que eso nos sirva de
retroalimentacion a nosotros porque el objetivo general de esto, es
que la gente se sienta que estd involucrada con la empresa y que estd
trabajando en un clima bueno.”. Empresa 1

“...dentro de la metodologia se trata que la persona aprenda divir-
tiéndose, y que sea prdctico. Nosotros sabemos que la gente hace lo
que aprende cuando lo hace en la prdctica. Entonces tratamos que
nuestros métodos de aprendizajes estén basados en la diversion y en
la prdctica. Entonces ahi nos damos cuenta que la gente lo disfruta y
lo demanda.” Empresa 4

“...mas que métodos, para nosotros son una modalidad de taller,
como yo te decia hoy, la del CBT, que es un curso interactivo, asisti-
do por computadora, no tenes la interaccion, estas solo, apretas con
la mdquina un botoncito, te dice, si, no, la pegaste o no, acertaste o
no, en cambio cuando interactiias con otros, sea interno o externo, el
taller tiene esa parte, porque no son disertaciones... Empresa 2

“Las capacitaciones generalmente son dulicas y lidicas, o sea tienen
combinacion, no es que sea una formacion tinicamente en aula, siem-
pre es aula, juegos y hay trabajos prdcticos en aula, que a veces
segun la actividad que se queria llegar trabajamos roleplaying, se
utilizan la mayor cantidad de actividades posibles, se van eligiendo,
no significa en todos los modulos vamos a utilizar todas las activida-
des posibles, todas las técnicas, pero usamos, somos variados en eso
y no nos interesan las magistrales, que venga un especialista a dar
una charla magistral”. Empresa 7

-Las técnicas metodolégicas que se emplean son variadas
dentro de lo que es comun en capacitacién, se relacionan
con exposicion simple y ampliada con recursos audiovi-
suales, demostracién, estudio de casos, simulacion.
La discusidén es una de las técnicas mas nombradas

“...permanentemente.” Empresa 4

“ hay mucha participacion de la gente con discusion y algun trabajo
prdctico que por ahi dispare la discusion” Empresa 1

-Algunas empresas tienen programas de capacitaciéon por
medio del uso de computadora, una de ellas expresa que a
este programa acceden todos los empleados incluso los
gerentes.

“...tenemos un programa que se llama se llama CVL que son tres
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computadoras donde hay modulos de aprendizaje como carteleria,
como precios, como auto evaluacion de desemperio....toda la organi-
zacion, inclusive mandos medios, gerentes. Son tres computadoras
que ingresando el niimero de legajo te tira los modulos que vos tenes
que hacer. También tenemos un objetivo que cumplir con respecto a
los CVL, todo el mundo tiene que pasar por ellos.” Empresa 4

-Otras destacan la utilizacion de formacion en el puesto

“hay un proceso que se llama recorridas, donde un gerente hace la
recorrida con el jefe donde le va marcando los detalles de las cosas
que tiene que mejorar marcdandoselas... Entonces acd es muy comiin
que digan ;che donde esta tu gerente? Esta de recorrida con tal
gente. ...Todos los dias se hacen recorridas, el director todos los dias
de 8 a 9 hace recorridas y les enseiia a los jefes. Eso es permanente.”
Empresa 4

- Otras hablan de intercambio

“...cosa que ahora se esta haciendo, o sea, un tipo que haya sido
antes gerente, y que ahora estd en otro puesto, por algunas razones,
por falta de destreza o por otras cuestiones, pueda ir y asistir a un
gerente nuevo en ayuda, en colaboracion para que le de pautas de
trabajo diferentes.” Empresa 2

-Las empresas que manifestaron trabajar con disefio de
planes de formacion también completan la capacitacién
con acciones de formacidn sin disefo.

“si puede el gerente decir tenemos determinada charla y decir bueno,
lo mando....claro, por ejemplo hay una conferencia en Rosario y sale
$400 por persona y mando a dos de mis colaboradores.”. Empresa 7

“...el ano pasado, que tuvieron que rendir como tres evaluaciones,
estuvieron todo el aiio y después se les entrego un diploma, resulto
que fue interesante, porque como lo daba la Blas Pascal”. Empresa 2

“...algo especifico técnico, que eso se hace, que eso es lo que en
general se vino haciendo, charlas que las hacen las distintas marcas,
por ejemplo Sach, hace una charla sobre amortiguadores, entonces
van dos horas a capacitaciones y entonces si, va el gerente de com-
pras.” Empresa 1

Aspectos financieros rela- | -Solo dos de las empresas entrevistadas, que se encuen-
cionados con la inclusion | tran entre las que trabajan con disefo, contempla la for-
de los gastos de formacién | macién como parte o como un apartado del presupuesto
en el presupuesto. general de la empresa, los restantes no la incluyen.

“..., hay una linea que se llama training donde esta estipulado todo
lo que es la inversion de capacitacion, es una linea aparte que esta
dentro del presupuesto anual, que por ejemplo las tiendas que manda
la gente al CeCaDe , tiene un presupuesto el cual se distribuye para
todas las tiendas, eso esta bien establecido” Empresa 4.

“En diciembre presentamos una planificacion para el aiio posterior,
con un presupuesto estimado a la direccion, generalmente lo presen-
ta el drea. Yo por ejemplo presento y es por modulos y para todos los
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empresarios. Una vez aprobado se comparte con mis pares, de todas
formas para llegar a eso yo ya comparti con mis pares para llegar a
armarlo, no lo armo solo”. Empresa 7

-La mayoria no incluye los gastos de capacitacién en el
presupuesto.

“Lo manejamos por fuera del presupuesto”. Empresa 3

“...es como van surgiendo en realidad, no es que hoy preveo lo que
voy a gastar, como te digo, son ofertas del momento, pero en lo que si
no hay duda, es que si interesa se hace” Empresa 6

Aprobacion de los gastos | gastos destinados a ella son aprobados (independien-

temente de su planificacién) por los duefos o las esferas
mas altas.

“El directorio del Banco. Todo lo demds nosotros lo proponemos en
las regiones, pero eso lo decide el banco....La gente de Recursos
Humanos con el drea de capacitacion y la aprueba el directorio”.
Empresa 2

“-Los gastos de formacion ;Quienes los aprueban?
-Los dueiios”. Empresa 1

“-;Eso lo decidis vos directamente (dueiia) si sale un gasto de capa-
citacion?
- Si” Empresa 3

-Algunas indicaron que las dreas tienen capacidad de de-
cidir gastos de formacidn.

Si, hay cursos de formacion que son especificos y los aprueba el
gerente del drea. O sea no solo los de recursos humanos, lo compar-
ten... Tampoco es tan formal, me dice che Daniel sabes que hay una
conferencia de la cual nos gustaria participar, bueno dale. Y listo,
quedo en ese llamado telefonico. Tal ve después se formalice con un
correo para que quede sentado que la persona participd de la confe-
rencia, pero digamos que se formaliza por ese lado para tener un
historial de la formacion que hizo la persona. Empresa 7.

Evaluacién de los resulta- | -Si bien se detecta una respuesta afirmativa a la consulta
dos de la formacion. de si se evalda la capacitacion, una vision compartida por
algunos directivos es la poca importancia que se le otorga
a la evaluacion de la formacion. Asi encontramos expre-
siones como:

“Esa es mi vieja discusion con todo el mundo, sobre todo con los
consultores estos. Porque vos me vendes, me haces todo, ;Y después?
Para mi es virtualmente imposible evaluar una capacitacion. Nunca
lo pude hacer, ni acd ni en la cerveceria. Hay varias teorias, varias
cosas... nunca lo vi aplicado. Pero es mi experiencia personal, nada
mds. Yo creo que acd, uno lo que puede ir viendo es una mejora o no
del clima, no mas que eso.” Empresa 1

“No, especificamente como plan no, eso de decir acd tiene un formu-
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lario, no, esas cosas no... yo consulto, chicos, como van con el curso,
como estdn, que vieron, apunten los temas que nos juntamos en la
sala de reuniones y lo comentamos con todo el grupo...” Empresa 3

Niveles de evaluacién -En relacién a los niveles de evaluacion, solo dos empre-
sas indicaron tener mediciones formales, las demdas son
informales. Las evaluaciones que se realiza entran en los
primeros niveles del modelo de Kirpatrich, la recogida de
los datos en caliente.

“...Si. Hay un formulario de cierre de la actividad que se les pregun-
ta, son 5 o 6 preguntas nomds sobre como fue el desempeiio de la
persona que estuvo dando el curso, que les parecieron los materias,
que les parecio el tiempo, que les parecio la claridad, los conoci-
mientos, si pondria alguna observacion o no es una encuesta de fin
del curso...Los medimos por la evaluacion de desempeiio y por las
recorridas del dia a dia. ”Empresa 4

“...En todos los programas nosotros tenemos... Forjar tiene dos certi-
ficados, uno es de aprobado y otro es de participar, o sea se tienen
que aprobar todos los modulos.... O son multiples choice o son pre-
guntas puntuales. El Forjar lo corrige la consultora, y si no aprueban
tienen trabajos prdcticos sobre el tema no aprobado.” Empresa 7.

Evaluacién del retorno de | -Ninguna de las empresas evalda el retorno de la inversion
la inversién en formacion.

“No, porque hay un retorno que nunca lo vas a sacar, el retorno de
motivacion de la gente, el valor percibido de la gente, eso no lo podes
medir jamds. Aparte mird, entre que si vos formas se te van a ir las
personas, porque eso es lo que creen muchas organizaciones, y entre
que si vos formas va a crecer la persona y va a crecer la empresa,
nosotros, creemos en la segunda teoria. ;Cuanto nos beneficia? No
sabemos, sabemos que es mejor que no hacer nada. Y es asi, ese es el
concepto. Sigue siendo bastante informal el tema porque seguimos
midiendo informal. ”Empresa 7.

“aca a nivel tienda no se hace, a nivel casa central se que estdn tra-
bajando en eso pero no se como lo hacen.” Empresa 4

“no, no se mide, es muy dificil medir el retorno” Empresa 5

III-  Vinculacion entre
Universidad — Empresa

Opiniones sobre el vincu- “...Creo que se puede potenciar, las empresas deberdn tener en claro
lo Universidad — empre- | 94¢ las universidades son una entidad formativa, pero también la
universidad tiene que tener en claro que las empresas tienen fines de
lucro....Acd hay que armar programas en forma conjunta, lo que
pasa es que desde la teoria sola no sirve y desde la operativa sola

tampoco sirve. Tienen que trabajar juntas” Empresa 7.

sas de los empresarios

“Yo creo que la universidad tiene un papel muy importante por jugar
en lo que es capacitacion, yo creo que no hay nadie mejor preparado
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Estrategias de vinculacion
en materia de formacion
Gerencial utilizada por las
empresas

para preparar, en la Argentina, no hay nadie preparado para desa-
rrollar programas de capacitacion. Ahora, esto hay que hacerlo
seriamente. Hay que trabajarlo convenientemente, pero la capacidad
instalada que tiene la universidad no la tiene nadie, y la posibilidad
de hacer cosas en materia de capacitacion no la tiene nadie, no hay
nadie que la pueda, no se la puede superar fdacilmente; en los otros
ambientes, en las otras posibilidades de contacto, que son muy im-
portantes...Los vinculos de capacitacion son muy fuertes” Empresa 8

“...creo que esta un poco alejada(La universidad de la realidad de la
organizacion) porque por ahi te cuesta mucho bajar la teoria de los
libros a la prdctica, a las realidades de las empresas, yo me doy
cuenta, porque estudie Licenciatura en Administracion, e hice un
postgrado en Finanzas, después en concrecion de proyectos, y uno
mismo cuando te encontras adentro de la empresa digo, y ésto como
lo aplico y lo bajo, y no me refiero a un balance contable, que creo
que es lo mds relacionado con la realidad, yo creo que es lo mds
cercano que hay, después en la dindmica es dificil, y no creo que sea
por un error en la universidad, pero es un tema inevitable, porque
una es la parte de teoria y otra cuando vos estas ahi viviéndolo, yo
creo que este intercambio de experiencia de cuando uno estudia y
trabaja es lo mas cercano que uno tiene” Empresa 3

-La mayoria manifest6 tener vinculos con Universidades
para las actividades de Capacitacion Gerencial, especial-
mente con Universidades privadas: Austral, Blas Pascal,
San Andrés, Catdlica de Buenos Aires, Instituto Argen-
tino de Ejecutivos de Finanzas (IAEF)

“...uno recurre a la oferta de universidades o institutos con algiin
nivel de reconocimiento que ofrezcan este tipo de cursos, digamos,
que se yo, la gerencia industrial de hecho esta cursando una maes-
tria, ahora no recuerdo exactamente pero una maestria en Rosario,
la gerencia de produccion primaria esta haciendo una maestria en
agro negocios, la gerencia financiera participa de cursos del instituto
Argentino de IAEF o algo asi, no me acuerdo como se llama, en Bs.
As. Yo participe de un programa de formacion de alta direccion que
tiene la Universidad Austral, un programa de cuatro meses” Empre-
sa 8

“Ahora tenemos La Austral...son cursos de capacitacion, de actuali-
zacion.

- ¢Esos cursos de formacion que me comentaste ustedes los trabajan
con La Austral de Buenos Aires?

-Si, nosotros tenemos que sacar a fecha los cursos de capacitacion
del 2008... "Empresa 3

-Una de las empresas, en su vinculacién con la Universi-
dad Catdlica, prefiere programas adaptados a sus necesi-
dades y para eso arma convenios con esa Universidad.

...y para eso arma un convenio con la UCA. en el momento que
decide capacitar a alguien de nivel gerencial, lo elige y lo manda a
Buenos Aires... elige a las personas que pueden ir a PDG o a un
postgrado en la UCA.. "Empresa 4

-Algunos de los entrevistados manifestaron vinculaciones
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con las universidades estatales de la region.

“...nosotros hemos tenido vinculos con Ingenieria en Sistemas y con
Economicas...” Empresa 7

“Nosotros hemos usado, usamos regularmente la Facultad de Inge-
nieria Quimica, la Facultad de Bioquimica, el Instituto Nacional de
Alimentos...hemos estado vinculados con la Facultad de Ciencias
Econdmicas, participando de algunos de los programas, mandando
gente a algunos de los cursos...cursos que brinda la propia facultad,
incluso diplomados, alguna maestria, por ahi estos cursos de conta-
bilidad y auditoria y ese tipo de cosas, ha tenido participacion en
nuestra con asistentes, después ha habido algin vinculo marginal
con la Universidad de Rosario, hay un vinculo con la Universidad
Austral, en algiin momento hubo un vinculo con la universidad de
San Andrés... bdasicamente en formacion” EmpresaS.

6.2.3 De las entrevistas a los Funcionarios de Instituciones de Educacion Superior

Tercer Esquema de volcado de datos

Temas trabajados en la categoria de andlisis I11

De que se habla

Que se dice de lo que se habla

III- Vinculacion entre

Universidad — Empresa

Modalidades de vincula-
cion

-Todos los entrevistados sostienen que sus respectivas
Facultades mantienen estrechos vinculos con el Sector
Productivo.

Se podria apreciar que detrds de estas practicas subyacen
por un lado el concepto de vinculos enmarcados en el
formato de la cooperaciéon de la que hablan Zandomeni-
Vigil (2005) y el concepto de pertinencia de Malagén
Plata (2003) que alude al fenémeno a través del cual se
establecen las multiples relaciones de la Universidad con
el entorno. Por otro lado, se puede desprender de su lectu-
ra la valoracion otorgada en la practica a la Universidad
como prestadora de servicios.

“...Usted venga los sdbados y acd no hay aulas de los cursos de
postgrado que hay, estd todo lleno, vea en la pdgina la cantidad de
cursos que tenemos... mire, esto es un curso, una jornada de higiene
y seguridad del trabajo que hicimos en ATE , que la hicimos con una
mesa redonda por la ley que se tiene de los comité de trabajo, con el
Ministro, con el Ministro de salud, con el Ministro de trabajo...las
cosas hay que hacerlas, pero pensado en el mundo del traba-
jo...Usted en una facultad tiene que saber...tenes que ser gerente, no
podes dejar de atender las cuestiones con la empresa, no podes dejar
de atender las cuestiones con el mundo del trabajo, no podes dejar de
atender que estd pasando con las disciplinas de acd a 20 arios...”
Funcionario 3.
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“....hay una fuerte insercion de la facultad en el medio, y con eso,
como yo te decia, permite tener una franja importante de producidos
propios que a su vez esta reflejado en estructura, equipamiento.”
Funcionario 1

“Cuando me preguntaste como se relaciona la universidad con el
medio, yo lo tengo armado en tres ejes, uno que es la insercion de los
graduados, para lo cual tenemos programas de insercion laboral,
uno de ellos son las pasantias... a través de la insercion de los gra-
duados en las empresas, para lo cual nos tenemos que preocupar por
dar una formacion de excelencia ...nosotros estructuramos la incor-
poracion de ciencia y tecnologia en la produccion a través de los
graduados, como te decia, a través de la transferencia de tecnolo-
gia... y a los hechos me remito, la alfalfa que vende AGROAR como
su alfalfa esta desarrollada por la Facultad de Ciencias Agra-
rias...tenemos ZELLTEK que es la empresa incubada en la Facultad
de Bioquimica y Ciencias Biologicas...el aiio pasado firmamos el
convenio que nos liga con Resscreen, Resscreen se incubo en IDEAR,
IDEAR es la incubadora de empresas que tenemos con la Municipa-
lidad de Esperanza...son docentes investigadores...la parte comer-
cial la hacen en la empresa...pero el desarrollo lo hicieron en la
Universidad... y esas son las cosas de calidad que hace la universi-
dad. Y la tercer pata que vemos es la generacion de empresas, para
eso tenemos toda una politica de generacion de empresas”. Funcio-
nario 2

-Sostienen que la Universidad debe atender a las tres fun-
ciones relacionadas con Docencia, Investigacion y Exten-
sién y que en las facultades de sus respetivas Universida-
des esto se da.

“;Qué concebimos que tiene que ser una universidad? Primero una
universidad tiene que ensefiar, tiene que tener alumnos que vayan y
tengan la capacidad técnica para desarrollar su profesion en el mds
alto nivel... ese profesor ademds de ensefiar tiene que investigar, y si
investiga y transfiere mejor, que lo haga de cualquier manera, la
transferencia se puede hacer, ya le digo, es una cuestion social.”
Funcionario 3

- Uno de los entrevistados marca la diferencia con las
universidades privadas, coincidiendo con lo que expresa
Gore (1998) citado en marco tedrico, acerca de que en
éstas, la investigacion es escasa o nula, razén por la que se
dedican fundamentalmente a la capacitacion

Diferencias con Universi-
dades privadas

“... para mi la formacion es una cuestion bdsica, la hacemos y lo
hacen mayormente las universidades privadas porque no tienen in-
vestigacion,.. si vos no tenes investigacion, entonces es muy fdcil que
las grandes empresas se liguen con las universidades privadas para
hacer capacitacion o formacion de altos gerentes...En las universi-
dades publicas, son muy pocos los ejemplos de formacion especifica
de cuadros, no son muchos, nosotros no tenemos como el ITBA o la
Universidad Austral que tienen programas con empresas para la
formacion. ESSO por ejemplo viene a buscar gente a nuestras facul-
tades, la mayoria de la gente de la ESSO se los lleva de acd, ahora
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Formacion de calidad para
responder a las demandas
del mundo del trabajo

Acciones de capacitacion
gerencial

los postgrados los hace con el ITBA, con la universidad, no recuerdo
si lo estaba haciendo con Belgrano o con quien, pero por qué? Por-
que es muy simple, porque contratan, traen gente de ellos, disefian
los cursos, traen gente de EEUU, lo dan, es mucho mas fdcil para
ellos hacer estas cuestiones que en una universidad piiblica, por eso
es que las universidades privadas se dedican mucho mas a esto, por
las facilidades que tienen...ahora las universidades privadas tiene
muy poca investigacion con lo cual transferencia de conocimientos
en serio, digamos en tecnologia, desconozco si alguna universidad
privada tiene una patente, nosotros en los dos ultimos afios registra-
mos trece patentes en diez paises del mundo ... Funcionario 2

-Todos los entrevistados consideran que las formaciones
de grado y posgrados de sus facultades responden con
amplitud y de manera satisfactoria a las demandas del
mundo laboral.

“Yo creo que tienen una fuerte formacion bdsica, si no, son todas
iguales, es decir no son todas las carreras iguales pero si tienen una
fuerte formacion bdsica...fijate en el mercado laboral y yo te hablo
de dos facultades que hay estadistica, en Ciencias Economicas, ha-
bia salido un informe hace un par de afios atrds que decia que nues-
tros profesionales estaban muy bien capacitados, dicho por encuestas
de empresas, porque se adaptaban a diferentes lugares y de Ingenie-
ria Quimica...vos encontrds profesionales trabajando en actividades
tan diversas, habla de que hay una formacion bdsica importantisima,
sino como se va a adaptar esa persona a trabajar en los distintos
lugares.” Funcionario 2

“creo que los alumnos se insertan muy bien, traen experiencia de las
pasantias que le dan tranquilidad... si pueden faltar las especialida-
des, agropecuarias, bancarias, etc. ... lo que se trata es de crear com-
petencias.” Funcionario 4.

“...Le digo algo, esta facultad fue acreditada por 6 afios por la CO-
NEAU, que es la mdxima nota que pone la CONEAU, pero con una
diferencia, solo tres alcanzaron esto en el pais, pero la nuestra sin
ninguna observacion, al contrario, lo que se hizo alcanzo a niveles
regionales y a todos los puntos, o sea que todo esto que yo digo estd
todo chequeado. Hay una mirada desde afuera, que es lo que a uno le
hace falta. ” Funcionario 3

- Las actividades de capacitacion, se concretan a través de
cursos de posgraduados, charlas, encuentros informales
(Ciclo de café con graduados, Ciclo de café y empresas) ,
Programas de emprendedores y a través del area de Edu-
cacion a distancia.

“tenemos cursos especificos de posgrados y cursos de posgrados
que no estdn exclusivamente insertos en una carrera de posgrados,
son cursos que se dan por extension que se dan por un tema pun-
tual... Ademds tenemos un drea de Educacion a distancia que es una
plataforma que mantenemos en forma virtual...y ahi también hace-
mos capacitacion a empresas en esta plataforma virtual a distancia...
la herramienta esta hecha y diseiiada desde la facultad, la curricula
o el modelo de como estds capacitando y en qué estas capacitando
surge de una demanda de la empresa... tenemos modelos pero luego
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De las carreras de posgra-
dos

esos modelos se adaptan a la necesidad puntual de la empresa...y
después si aparecen charlas, seminarios donde muchas veces noso-
tros convocamos a profesionales o expertos con una trayectoria en
temas que tiene que ver fundamentalmente con lo que son las dreas
nuestras, a dar curso y seminarios puntualmente, por ejemplo hace
poco tuvimos las Jornadas de Energia en donde fue convocado la
CONEAU, Fundacion Bariloche, IMBAP, Secretaria de Energia,
Ministerios de algunas provincias y entonces ahi aparece la oportu-
nidad o tenemos una convocatoria importante de niveles gerencia-
les. ”Funcionario 1

“...nuestrafacultad debe tener un rol activo, parte de ese rol lo cum-
plen los posgrados, esa es una de nuestras acciones mds fuertes...se
desarrollan distintas acciones de vinculacion con las empresas, como
el ciclo Café y Empresa, la Cdtedra de Emprendedores, que surgio de
un acuerdo entre la Universidad y la Union Industrial, son encuen-
tros con empresarios y docentes y también van los alumnos... hace un
tiempo, realizamos y tuvo mucho éxito, un Diplomado en Direccion
de empresas, lo hicimos del 91 al 2000, 2001, no recuerdo exacta-
mente , era un ciclo de un afio y los que asistian no necesitaban ser
profesionales. Se dictaban cursos en distintas materias, los que asis-
tieron se entusiasmaron mucho, incluso auque no era obligatorio, la
mayoria rindieron y lo aprobaron. Dejamos de hacerlo porque luego
de varias cohortes ya no hubo convocatoria.” Funcionario 4

“...El Programa de emprendedores de la facultad es bastante amplio,
tenemos la cdtedra lectiva, promocion de emprendedores, la cual
pueden tomar los alumnos de los iiltimos arios de cualquier carre-
ra... La experiencia que nosotros hicimos con la Facultad de Cien-
cias Econdémicas muchos aiios atrds, no recuerdo el nombre exacto,
fue una especialidad en gerenciamiento, fue en el aiio noventa y cin-
co o seis, que podian venir hasta los profesionales, y también podian
venir los prdcticos, que estaban en los altos mandos de las empresas,
tuvo mucho éxito en principio pero lo que pasa es que cuando vos
agotds el mercado ya estda. Después ya no hay una demanda...” Fun-
cionario 2

-En todas las Facultades se dictan cursos de posgrados,
dado el carécter de algunas de las facultades consultadas,
estdn mas orientados a dreas especificas relacionadas con
el campo de la ingenieria y la bioquimica; solo en una de
ellas, la relacionada con el area de administracion de em-
presas, orienta sus carreras al desarrollo de la funcion
gerencial.

“...puntualmente han aparecido casos donde se han pedido capacita-
ciones a niveles gerenciales, pero que sucede, nuestra facultad tiene
formacion de ingenieria, no en este caso la formacion de gerentes o
de administracion de empresas, no esta orientada a ese tema, noso-
tros tenemos orientacion de ingenieria ...tenemos un curso de pos-
grado que lo dicta el grupo GISET que es un grupo de investigacion
sobre el sistema eléctrico de potencia, es un software para estudiar
flujos de potencias en redes de mega retencion... se capacita a jefes
de drea, donde son tomadores de decision y ya es digamos, un geren-
ciamiento de un drea...” Funcionario 1.
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Vias de potenciaciéon de
vinculos Universidad Sec-
tor Productivo, en materia
de formacion.

...Tenemos toda la carrera de postgrado, tenemos el Doctorado en
Ciencias Biologicas, el Doctorado en Fisica, la Maestria en Diddcti-
ca de las Ciencias Experimentales, Quimica y Biologia, porque para
nosotros ya es muy importante, estamos creando el Doctorado, tene-
mos la Maestria en Salud Ambiental, y tenemos la Especializacion en
Gestion y Auditoria en Bioquimica Clinica, tenemos la especialidad
en Bromatologia, y tenemos la cantidad de alumnos de maestrias de
doctorado mds grande de la Universidad del... somos primeros en
todos lo que son cursos y capacitaciones... la Universidad se olvida
del mundo del trabajo, porque se olvida del mundo del trabajo, por-
que cree que la persona que estd en la industria o estd en un ministe-
rio, tiene el mismo tiempo que el que esta acd adentro y tiene todo el
dia para estar en la mesada, entonces no tiene preparado un pro-
grama para la gente que labura toda la semana...la Universidad no
resolvio ese problema todavia y lo tiene que resolver...Su interés es
distinto, porque el quiere crecer dentro de la industria, no va a venir
a invadir acd adentro... Lo que pasa es que usted dice la maestria,
porque los contadores y los abogados tienen una forma de ser distin-
ta. Por ejemplo los abogados son todos especializacion, especializa-
cion de esto o lo otro, porque la usan en la profesion. La especialidad
en sindicatura concursal, por ejemplo, nosotros no tenemos
eso...porque para que va a venir un tipo de afuera a hacer un docto-
rad en fisica. Que si el dia tiene 24 horas lo tienen 28 estudiando...”
Funcionario 3

...el MBA es una apuesta a formacion de cuadros gerenciales, eso es
ast, el MBA ... algunas maestrias profesionales como la de Ldcteos...
Funcionario 2

-Los entrevistados hicieron énfasis en profundizar los
vinculos ya existentes y en generar nuevos espacios de
accion.

“Nosotros lo estamos potenciando permanentemente porque nosotros
no nos quedamos sentados acd, nosotros por ejemplo en este momen-
to ya estamos estudiando la internalizacion de la educacion a distan-
cia nuestra, porque hemos sido visitados por la Organizacion Pan-
americana de la Salud que estd interesada en transmitir al resto de
Centroamérica las cosas que estamos haciendo nosotros, o sea que
ya estamos trascendiendo...vamos a profundizar la interaccion con
las empresas.” Funcionario 3

“mucho se debe poder hacer ... incrementar las vinculaciones... lle-
gar a hacer la mayor cantidad de cosas... Funcionario 4

“...para mi, al ingeniero en general hay que darle alguna herramien-
ta en lo que es gerenciamiento...hay que encontrar, de alguna mane-
ra, algunos huecos que estén siendo insatisfechos... yo creo que una
forma seria generar cursos de posgrados en lo que es gerenciamien-
to, o administracion de empresas, pero que permitan tener un pano-
rama general” Funcionario 1

“....mird nosotros hemos intentado, lo que pasa es que nos falta
tiempo, nos faltan recursos humanos afectados a esto, de hacer cur-
sos en empresas, los famosos cursos in compani, pero la verdad no,
tenemos tantas cosas para hacer en estos otros campos que no nos da
para dedicar la estructura que tenemos a esto, lo hacemos pero no

C. P. N. Lorenzutti, Maria Carolina

154



Prdcticas de capacitacion

tenemos una politica de cursos de empresas, no tenemos un progra-
ma de cursos de empresas... En esta linea tenemos un campo para
trabajar pero no se puede hacer todo, es muy simple, si lo queres
hacer con calidad no se puede hacer todo...lo que creo es que hay un
potencial enorme....el tema es que nosotros tomemos esto de una
manera como hemos encarado otras cuestiones...Ha habido expe-
riencias, pero ha habido experiencias por facultad, y para mi, en la
formacion, igual que la transferencia de tecnologia, vos tenés que
tener todo el espectro, porque ARCOR no va ir a la Facultad de
Ciencias Economicas, a pedirte que le hagas un curso tipo MBA, a
Ingenieria Quimica que le haga de manejo de simulacion de procesos
de tal cosa y a Bioquimica que le haga de Biotecnologia de no se que,
vos tenes que tener una ventanilla vinica, mas alld de las individuali-
dades después de las facultades, vos tenés que tener un esquema
tinico para afrontar esto , y eso es lo que nosotros no hemos encara-
do como universidad.. seria como un centro de formacion continua, y
que sea de la universidad, para mi ahi esta... Las Universidades
privadas tienen esto, tienen una especie de hacerte los cursos a me-
dida y ellos si no tienen contratan, nosotros partimos la mayoria de
las veces sobre nuestras capacidades, contratamos también pero si
vos no tenés la capacidad bdsica no te largds a hacer un curso de lo
que sea, pero para mi pasa por ahi la cosa, serd un desafio para el
futuro.” Funcionario 2
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Conclusiones

El trabajo de campo permite cotejar datos proporcionados por la informacién primaria con
los conocimientos tedricos de la primera parte y de esta manera, arribar a las siguientes
conclusiones acerca de la capacitacion gerencial en las empresas de la ciudad de Santa Fe.
Se aclara que estas conclusiones se consideran como una aproximacion al tema, no se
puede extrapolar a toda la poblacién empresarial o de funcionarios universitarios de la ciu-
dad, dado que se aplicé una muestra por conveniencia, como se explica en el apartado de
metodologia.

Los empresarios coinciden en que la formacioén, al mismo tiempo que estd vinculada con
las metas empresariales, recibe el apoyo necesario de los directivos, es decir, perciben un
compromiso de los niveles altos, “la cumbre estratégica”, al decir de Mintzberg (1998),
con la capacitacion, especialmente en aquellas empresas, las menos, que implementan es-
trategias explicitas de RRHH.

Del mismo modo, se valora la formacién de los cuadros gerenciales como una inversion,
observindose que no se dan resistencias a la capacitacién en éste nivel de gestion, es mads,
destacan los entrevistados, que los gerentes la piden y resaltan el aspecto de valor agrega-
do.

En principio, se puede afirmar, que tanto en el Ambito empresarial como en el uni-
versitario en el que se realizaron las entrevistas, se otorga a nivel del discurso, una
gran importancia a la capacitacion y/o formacion como fuente de ventaja competitiva.
Sin embargo, esta valoracion e importancia discursiva, muestra algunas fisuras de
acuerdo a los datos revelados por el diagnéstico de las practicas de formaciéon adop-
tadas lo que permite hablar de un hiato entre el discurso y la accion.

Asi, se encuentra por ejemplo, que dicha valoracién contrasta con la presencia de practicas
de formacion basadas en procesos informales, poco profesionales, propias de culturas “ca-
seras” o “familiares”, de “estructuras simples”, que dan lugar a pensar si en la realidad de
los hechos, se otorga tal valor a la capacitacion como fuente de ventaja competitiva.

El diagnéstico de las précticas indica, que si bien todas realizan acciones de capacitacion a
partir de la deteccién de necesidades, la mayoria emplea técnicas informales para identifi-
carlas, apoyadas solo en la observacidon u opiniones de quienes conforman los distintos
niveles de cuadros gerenciales, no se mencionan evaluaciones de desempefio, perfiles ni

informes.
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Por otra parte, es significativo que a la hora de responder cual era la ventaja competitiva de
su empresa, solo algunos refirieron a sus recursos humanos, mientras otros lo situaron en
aspectos no relacionados con ellos, por ejemplo, la elaboracioén de un producto que lo dife-
rencia de otras empresas del ramo.

Con respecto al proceso de evaluacioén de la formacién en las empresas, el andlisis de las
entrevistas, puso de manifiesto dos cosas:

Por un lado, una visiéon compartida entre los ejecutivos, de la poca importancia que le
otorgan a la evaluacion en los procesos de capacitacion que se llevan a cabo en sus orga-
nizaciones.

Por otro lado, las evaluaciones realizadas son informales en su mayoria y se corresponden
con los primeros niveles del modelo de Kirpatrich, “la recogida de los datos en caliente”,
es decir opiniones, grado de satisfaccion acerca de los contenidos, la metodologia, las
condiciones ambientales, que se recogen, en las menos, en cuestionarios aplicados en el
lugar donde se realiza la capacitacion, o bien al finalizar el curso en reuniones o encuentros
también informales.

Esta cuestion de como se efectia la evaluacion de los procesos de capacitacion gerencial
en las empresas entrevistadas, aparentemente de menor importancia, es sin embargo un
indicativo importante de la valoracién real, concreta, mds alld del discurso, que se le otorga
a la capacitacién como fuente de ventaja competitiva; porque si la gestion del conocimien-
to se estima esencial en la creacion de nuevas competencias necesarias para hacer frente a
las actuales demandas del mercado, evaluar formalmente los resultados de la capacitacion
permitiria demostrar con indicadores claros y precisos, como y hasta donde influyen las
précticas de capacitacion en los factores claves del rendimiento y del éxito de las empresas.
Ademads, la evaluacion formal de la formacion, realizada con criterios profesionales, es un
proceso que permite apreciar si hay estratégicas explicitas de RRHH, marca rumbos para
acciones futuras de largo alcance.

La existencia de politicas explicitas de RRHH es un fuerte indicador del valor real que la
capacitacion tiene en una empresa.

Se destaca que en la confrontacion de la informacion primaria, con la teoria de la primera
parte, lo recogido en el trabajo de campo confirma lo que sostienen autores como Andrés
Reina (2001), Buckey Caple (1991), Blake (2003), en que aun en aquellas empresas que
valoran la capacitacion, la evaluacion es uno de los aspectos menos atendidos, que se reali-

za en forma no profesional.
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Otro aspecto descuidado que no valoraria en los hechos, la importancia de la capacitacién
es el que se relaciona con la no inclusion de los gastos de capacitacion en el presupuesto de
las empresas. Solo dos de las empresas entrevistadas manifestaron incluirlo como parte o
apartado del mismo. Se entiende que a mayor importancia real, mayores posibilidades de
inclusion y viceversa.
Sin embargo, la lectura atenta del analisis de datos, no permite quedarnos solamente
en el hiato o la falta de correspondencia positiva, se estima posible observar en el
diagnéstico de las practicas de formacion, otros aspectos validantes de la importancia
otorgada a la capacitacion gerencial, todos ellos pronosticadores de un buen futuro.
En este sentido se observa que, si bien no todas, la mitad de las empresas consultadas tra-
bajan con disefio de planificacion de programas propios en formacién de cuadros geren-
ciales y que éste, es un movimiento generado a partir de los dltimos afios que apunta a la
formacion de gerentes en temas referidos a la conduccién de trabajo en equipo, liderazgo,
motivacion, comunicacion.
Estas competencias, aparecen también demandadas por las empresas en los procesos de
seleccion de cargos gerenciales. El cruzamiento de los datos del andlisis de las précticas
formativas, permite afirmar que se destacan la bisqueda de personal con experiencia, pre-
ferentemente interno, con habilidades de liderazgos como la capacidad para la conduc-
cién del trabajo en equipo y el manejo de gente, junto con la capacidad de resolver pro-
blemas.
Esto también coincide con los conocimientos aportados por el marco tedrico, ya que en las
principales clasificaciones de competencias para niveles gerenciales ofrecidas por Alles
(2002), Levy Leboyer (1996) figuran, entre otras, dichas competencias.
Entre las empresas consultadas, una (multinacional) tiene sus propias Escuelas o Centros
de formacién en Buenos Aires y Cérdoba.
Se hace necesario destacar, considerando la fuerte inversion econdémica que representa para
una empresa pequefa, que hay quien ha habilitado, dentro del espacio de trabajo, una sala
especialmente destinada para las acciones de capacitacion y/o formacién, de sus emplea-
dos. Esto habla de valoracién a través de hechos concretos, de coherencia entre discurso y
accion

Acd, inclusive se hizo una sala nueva para darlas, no para hacer los talleres...con
todas las reformas se construyo, se amplio todo el deposito y se hizo, una sala espectacu-

lar...Se aprovechoé un drea especifica para capacitar, dandole la importancia... es un lu-
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gar precioso donde estd todo previsto, en cuanto a iluminacion, mesas, proyectores, Soni-

do, todos los chiches...Empresa 1

Asimismo, se puede tomar como otro indicador validante, el hecho de que generalmente la
capacitacion de gerentes, entre las que trabajan con disefio, se realiza en horarios de traba-
jo, y que el tiempo destinado ellas, si bien varia de una a otra, en todas supera las dos se-
manas, ya que se efectie con planes anuales, bianuales semestrales, o mensuales, tanto que
incluyan jornadas diarias, como horas semanales, teniendo en cuenta en algunos casos, la
estacionalidad del ciclo productivo de la empresa.

Ahora bien, para cerrar este tema de la valoracién en el discurso y su validacién o no en el
andlisis de los datos referidos a los procesos de las précticas de formacion, se debe prestar
especial atencidn a los criterios que mantienen las empresas para la seleccién metodologi-
ca. En todas ellas se acentua la busqueda de una modalidad de trabajo que respete la forma
de aprendizaje en los adultos, con el empleo de métodos y técnicas dindmicas, activas, que
dan lugar a la participacion y a la interaccion personal, propia de los talleres, privilegiando
el componente ludico y la diversion, asi como el aporte de técnicas basadas en las tecno-
logias y recursos audiovisuales.

Este dato, merece una reflexion, aqui nuevamente el diagndstico de las précticas acuerda
con lo que sostienen los autores consultados como Gore (1998), Andrés Reina (2001),
Vaughn (2006), en cuanto a que la capacitacién con personas adultas presenta sus propias
caracteristicas de aprendizaje, diferenciando estos procesos de aquellos realizados en otras
etapas de la vida, por lo que los métodos y las técnicas seleccionadas deben adecuarse a
ellos. Hay concordancia, la practica confirma lo que dice la teoria.

El uso de estas herramientas metodolégicas activas, dindmicas, también habla de que a
través de la capacitacion gerencial, probablemente se busque o se intente crear, especial-
mente en las empresas con disefio propio, un clima organizacional que responda a la insta-
lacién progresiva de pautas de conductas de una nueva “cultura de las personas”, (Gore —
Viéasquez Manzzini, 2004) en las que, ademds de brindar oportunidades para desarrollar la
creatividad y la eficiencia, las personas encuentran placer en el trabajo. El desarrollo del
talento, la adquisicion de habilidades o conocimientos que estas précticas de capacitacion
promueven, serian vistas por los responsables de la capacitacion, como las mejores vias
para obtener los principales activos intangibles que cada organizacidn necesite, de alli, el

interés centrado en la modalidad de talleres reforzados por medios audiovisuales.
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En relacién a gestion estratégica de la formacién de los RRHH se concluye que solo es
posible reconocerlas en un sentido estricto, en aquellas empresas que cuentan con disefio, y
dentro de éstas, en las que la formacion ademds de ser percibida como necesaria a sus in-
tereses, estd relacionada explicitamente con las metas empresariales.

En el resto de las empresas (la mayoria de las entrevistadas) se podria identificar en
la capacitacion de gerentes, al decir de Vaungh (2006), una “imparticion fragmentada
de la formacion”, que pone el acento en la asistencia a cursos, charlas o posgrados, a
partir de las ofertas disponibles de los servicios de Universidades, especialmente pri-
vadas de Rosario o Buenos Aires, o Consultoras del medio.

En cuanto al tema de los vinculos entre Universidad y Sector Productivo una primera
conclusion se refiere a que todos los entrevistados valoran a la Universidad como
centro privilegiado de formacion de alta calidad. Los funcionarios de las Instituciones
de Nivel Superior, ademads le asignan un rol importante en la prestacion de todos los servi-
cios de Extension, de los que la capacitacion forma parte, que permiten responder a las
demandas requeridas por los nuevos paradigmas organizacionales.

En esta cuestion vincular se han encontrado datos de informacién primaria, puntos de vis-
tas particulares de los entrevistados que avalan conocimientos tedricos aportados por estu-
diosos e investigadores del tema expuestos en el marco tedrico.

Por ejemplo: algunos opinan que hay cierta distancia entre los conocimientos tedricos que
brinda la Universidad y la realidad de la practica cotidiana de las empresas.

Este punto de vista concuerda con lo que sostienen Zandomeni y Vigil (2005), respecto a
que investigaciones nacionales e internacionales de la década del 90 y de este milenio
expresan sobre la formacién universitaria, en el sentido de que ofrece una adecuada forma-
cién tedrica, pero presenta un déficit en su capacidad de aplicar los conocimientos a la
préctica.

Un entrevistado (funcionario universitario) manifiesta que las Universidades privadas ha-
cen mucha formacién porque no tienen investigacion ni transferencia tecnoldgica y ésta es
la razén, por la que las grandes empresas mayormente se ligan con Universidades Privadas
para hacer la capacitacion de gerentes.

Por un lado, esta informacion primaria acuerda con lo que sostiene Ernesto Gore (1998),
citado en el marco tedrico, quien referencia que en la Universidad Argentina, la investiga-
cion se da en los &mbitos de las Universidades Estatales, mientras que en los &mbitos de las

Privadas es escasa o nula.
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Por otro lado, esta opinidn es refrendada por lo que ya se ha expresado con respecto a que
la formacién gerencial de las empresas de la ciudad, es cursada mayoritariamente en ambi-
tos universitarios privados de Rosario y Buenos Aires, dado que solo dos de las empresas,
del 4rea industrial, manifestaron hacerlo con Facultades de Ciencias Econémicas, Bioqui-
mica, Ingenieria en Sistemas e Ingenieria Quimica de las Universidades Estatales de la
region.

Si esta informacion, se triangula con el dato de que en los vinculos USP nuestras Universi-
dades Estatales centran sus estrategias, en acciones relacionadas con la transferencia de
tecnologia e investigacion aplicada mas que en formacién y capacitacion de graduados, es
posible inferir que habria un espacio interesante a cubrir en materia de capacitacion
gerencial, si en las Universidades Estatales de la region se toma la decision politica de
hacerlo, potenciando vias de cooperaciéon Universidad - Empresa, a través de posgra-
dos, cursos in compani, programas de cursos a medida, jornadas con empresarios,
educacion a distancia u otros que sean resultado de la creatividad de las gestiones

universitarias en un trabajo conjunto con las empresas.
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