Formacién, productividad y competencia laboral en las organizaciones

2
FORMACION Y APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

El modelo que se describid en la parte previa, es un planteamiento esquematico
que ubica a los conceptos en una vision estratégica, lo que permite fundamentar
politicas y programas de formacion. Falta desarrollar las herramientas para poder
aterrizar la estrategia de formacion. Para tender el puente entre el marco concep-
tual y las herramientas concretas de formacion, acudimos a la identificacion de las
variables criticas que intervienen en la relacion formacion y productividad. Estas
variables criticas emergen del andlisis del contexto concreto, teniendo como refe-
rencia el marco conceptual.

Un primer aspecto relevante del contexto es la mayor interconexion de los merca-
dos y por ende, la mayor cantidad de competidores que enfrentan las empresas.
La consecuencia es: mayores y mas constantes presiones para adaptarse a los
multiples comportamientos del mercado. Otra consecuencia es la necesidad de
diferenciacién a partir de las capacidades intangibles de las organizaciones: aque-
llas intrinsecas, dificiles de copiar.

Un segundo aspecto relevante del contexto, es la naturaleza de la nueva tecnolo-
gia, especialmente de la informacién, comunicacion y gestion organizacional. La
arquitectura de estas tecnologias es abierta y contribuye a la mejora de la produc-
tividad y a la ventaja competitiva en la medida que se articulen con las necesida-
des especificas de las organizaciones.

Un tercer aspecto relevante es el abaratamiento de uno de los insumos claves de
la productividad, que es la informacién, principalmente a través de los medios
electronicos de comunicacion. Es la fuente principal de la generacion de nuevos
conocimientos, aunque no es factor suficiente, ya que la informacion requiere de
un proceso intelectual (cognitivo) de comprension para transformarse en conoci-
mientos. “La informacion tiene valor porque alguien le dio contexto, sentido, y una
interpretacion particular. Es la contribucion Unica en conocimiento, habilidad y
perspectiva, que es un proceso altamente subjetivo que en el mejor de los casos
solamente puede ser facilitado con la tecnologia.” (Cross; Israelit, 2000).
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El Aprendizaje Organizacional en el contexto actual:

“Son los esfuerzos para incrementar dia a dia el intelecto fun-
damental de la organizacion. Inspirar al personal para aprender
porque la excitacién y la energia que obtienen del aprendizaje
son enormes y esto da energia a la organizacion. (...)Se debe
dar un ambiente de aprendizaje a los equipos de trabajo, don-
de el cielo es el limite(...)habra que pelear dia tras dia contra la
burocracia que restringe el aprendizaje (...)habra que eliminar
la actitud en el personal de ‘Yo sé nueve cosas y te ensefio
ocho’; y convetrtirla en ‘Te ensefiaré nueve cosas hoy y mafiana

Y

por la mafiana te ensenaré la décima’.

J. Welch, exCEO de General Electric, citado en TechLearn TRENDS, N°
223, 28 de noviembre de 2001 y en Latham, 2001.

Un cuarto aspecto de importancia es la cada vez mayor preocupacion y presion de
la sociedad civil sobre los impactos en el medio ambiente y las condiciones de
trabajo, derivado de las desregulaciones del mercado y la creciente competencia
en los mercados. Apoyandose en los medios de comunicaciéon masivos y con
contenidos significativos para las expectativas de la sociedad civil, los derechos
fundamentales se han convertido en un parametro para juzgar el comportamiento
de las organizaciones en el contexto de la globalizacion. A través de mecanismos
impositivos, tanto del Estado, como de formas de autoregulacién del mercado que
han emergido —como son los cédigos de conducta en torno a la empresa social-
mente responsable auditados por organizaciones de la sociedad civil-, muchos
aspectos del trabajo decente empiezan a ser parte de la agenda del aprendizaje
organizacional.® Esta responsabilidad tiene que ver también con la capacidad de
crear trabajo decente.

Ante la amenaza de perder imagen ante el consumidor, que al final de cuentas es
el cliente final de los bienes y servicios ofrecidos, las empresas que operan en
mercados de consumo masivo con elevado poder de compra entre los consumido-
res, se han visto obligadas a ser mas comprometidas con el trabajo decente y
otros derechos fundamentales de la humanidad.

9 La industria de la confeccion en zonas francas de paises en desarrollo, por ejemplo en Republica
Dominicana, México y paises de América Central, crecientemente ha sido sometida al cumplimiento de
cédigos de conducta social emitidos por las empresas contratistas, portadoras de las marcas mundial-
mente reconocidas. La forma de asegurar el cumplimiento es a través de auditorias laborales, realizadas
por una agencia certificadora independiente y con reconocimiento de la sociedad civil.
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En lo que refiere al trabajo decente, es fundamentalmente a su dimensién de cum-
plimiento de los derechos laborales a lo que se presta mayor atencion. Si bien aun
esta en proceso una discusiéon conceptual acerca de cuales son los derechos
laborales que necesariamente deben estar presentes en una definicién de trabajo
decente, en lo que si existe consenso (y acerca de lo cual las empresas social-
mente responsables son particularmente cuidadosas) es que, por lo menos, de-
ben respetarse los principios expresados en los convenios fundamentales de la
OIT, que refieren a: a) la libertad de asociacion y la libertad sindical y el reconoci-
miento efectivo del derecho de negociacion colectiva; b) la eliminacion de todas las
formas de trabajo forzoso u obligatorio; c) la abolicion efectiva del trabajo infantil, y;
d) la eliminacioén de la discriminaciéon en materia de empleo y ocupacion.

Estos aspectos transforman la relacién tradicional entre formacion y productividad.
En el nuevo contexto, la productividad se vislumbra como resultado, no Unicamen-
te del esfuerzo de aprendizaje del nucleo de “empleados del conocimiento” en la
organizacion, sino de un esfuerzo colectivo de aprendizaje de la comunidad
organizacional. Siguiendo este planteamiento, aprender y contribuir a que las de-
mas personas aprendan en forma constante, se convierte en una tarea de todo el
personal, incluyendo a los operarios. El objetivo no solo es compartir conocimien-
tos, sino sobre todo crearlos.

La formacién del personal operario ya no es vista como un sistema cerrado, cuyo
objetivo principal es la incorporacion del individuo a los parametros tecnolégicos y
organizativos del proceso productivo. La inclusion de todo el personal, no como
objeto sino como sujeto del cambio y del aprendizaje organizacional, hace la dife-
rencia con el enfoque tradicional de la innovacion y el aprendizaje.

En este enfoque el aspecto novedoso es la importancia otorgada al conocimiento
tacito del personal, el no codificado, que se ocupa de la realizaciéon de las funcio-
nes y el cumplimiento de los objetivos. El conocimiento tacito se considera hoy
por hoy la fuente mas importante de conocimiento en la organizacion. El desafio
es activar esta fuente por medio de una ambicion colectiva, que facilite que el
personal se motive a compartir, explicitar y probar sus conocimientos implicitos
compuestos de experiencias, sentimientos, asociaciones, intuiciones y supues-
tos (Weggeman, 1997). Cuanto mas ampliamente se difunda este proceso de
activacion de la fuente de conocimiento, mayor sera su aprovechamiento para el
aprendizaje y desarrollo organizacional.

Bajo esta perspectiva, habra que motivar al personal para que busque informacion
y se actualice constantemente a través de otras personas o de sistemas
informatizados. El proceso involucra a todo el personal, no basta enviar memorandos
o explicaciones de la gerencia hacia abajo. El personal necesita asimilar la infor-
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macion y tener el tiempo para entender el tema en relacion con su realidad. Sola-
mente cuando el personal ha tenido la oportunidad de llegar a la conclusién de que
los cambios en los sistemas de trabajo son importantes, el conocimiento habra
sido transferido y se habra generado un aprendizaje en torno al cambio.

Una organizacion de aprendizaje es aquella donde hay un proceso de aprendizaje
colectivo. Este refiere a una situacion en la que varias personas pertenecientes a
un mismo colectivo o grupo, se ocupan de enriquecer en forma individual o de
manera interactiva, su conocimiento dentro de un mismo ambito o area de dominio
(Weggeman, 1997). Esto no significa que todo el mundo aprende lo mismo, ni que
los resultados de aprendizaje sean los mismos. La diferenciacion en informacion,
experiencias, habilidades y actitudes conducen a una diferenciacion en las formas
de observar e interpretar.

Desde la 6ptica de la organizacion, el interés es lograr un comportamiento que sea
congruente con los objetivos trazados, generando un modelo mental compartido
que pueda dinamizar y mejorar la sinergia entre el personal del grupo (Ibidem). Lo
importante es que el aprendizaje apunte a lo que la organizacién necesite en un
sentido amplio, incluyendo las necesidades del personal. Para compatibilizar am-
bas necesidades, es importante focalizar el impulso de la autoconciencia del per-
sonal en cuanto a aclarar el rol y las responsabilidades que cada uno tiene en la
organizacién (Latham, 2001).

LA GESTION DEL APRENDIZAJE RAPIDO:

« SISTEMATICA

« ORIENTADA A LOS OBJETIVOS DE LA
ORGANIZACION

« INCLUYENTE

NO COSTOSO
SIEMPRE Y FLEXIBLE
CUANDO IMPACTANTE
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Estrategia de la ruta larga:
una gestion incluyente del aprendizaje organizacional

El contexto actual presiona a las organizaciones para que apliquen una estrategia
de aprendizaje que en este trabajo se ha denominado la ruta larga, que orienta la
formacion del personal a la mejora de la productividad y competitividad. Debido a
los multiples momentos de seleccidn y contingencia que existen entre el disefio
de los procesos de aprendizaje hasta llegar a los impactos en productividad y
competitividad, habra que definir la estrategia a seguir para poder gobernarlo.

El objetivo principal es el aprendizaje acelerado de nuevos conocimientos en las
organizaciones, orientado a la mejora sostenida de la productividad y competitividad,
a partir de la interaccién del aprendizaje individual y colectivo, estimulado por la
mejora constante en la calidad del empleo.

La estrategia del aprendizaje consiste en que el esfuerzo sea sistematico, orienta-
do a los objetivos generales de la organizacion y que incluya a todo el personal.
Para que tenga viabilidad en el contexto actual, debe cumplir al menos con los
requisitos de: bajo costo, flexibilidad en la aplicacién y alto impacto.

Los esfuerzos de aprendizaje y de generacion de conocimiento habran de orientar-
se estratégicamente. Si no tienen una focalizacion, las organizaciones aprenden
segun la trayectoria del mainstream, evolucionando hacia mercados y capacida-
des por debajo de lo 6ptimo. Rastrear el entorno y la formulacion de politicas

COMPETENCIA DE LA ORGANIZACION
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activas que reconocen la importancia de aprendizaje y conocimiento, ayudan a dar
otro giro a esta tendencia.

El término clave es la flexibilidad. “Organizaciones que aprenden rapido, a bajo
costo y con precision, tienen la caracteristica de un elevado grado de flexibilidad
en su forma de operar, lo que las distingue de aquellas que aprenden lentamente y
con gran esfuerzo y costo, o bien, que estan condenadas a no aprender. Mientras
que la inercia es una caracteristica sumamente funcional para las organizaciones
en contextos estables y previsibles, es sumamente destructiva cuando impide el
aprendizaje en momentos de cambios significativos.” (Langlois; Robertson, 1995).

La flexibilidad es requisito para que la estrategia formativa tenga impacto. El apren-
dizaje individual tiene que migrar hacia el nivel grupal/colectivo y de la organizacion
en su conjunto, a través de la interaccion social de algun tipo. Lo importante es
llegar a un aprendizaje que conlleve a la accion, lo que significa modificar y/o
transformar procesos existentes a través de las competencias generadas. Esto
requiere de la flexibilidad en los instrumentos y procesos de aprendizaje.

De manera inversa, el contexto de la organizacion esta sujeto a cambios constan-
tes, lo que conlleva a cambios en procesos y competencias colectivas requeridas,
las cuales se proyectan en las competencias y aprendizajes individuales. Son

influencias que fluyen en direcciones opuestas y cuya articulacién requiere de
flexibilidad organizativa.

EFECTIVIDAD DEL APRENDIZAJE
INFORMAL Y FORMAL

efectividad

FORMAL INFORMAL
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El aprendizaje informal tiene multiples expresiones en las or-
ganizaciones. Para incidir de manera efectiva en ello, se en-
frentan varios desafios, que se resumen en: el aprendizaje
informal es complejo, sus resultados dependen del contexto y
su gestion es conflictiva. En algunos casos los trabajadores
tienen la expectativa de encontrar en su empleo la posibilidad
de tener acceso al aprendizaje y desarrollo profesional, tenien-
do oportunidades de satisfacerla mediante el aprendizaje infor-
mal en el ambito de trabajo. En otros casos, encuentran po-
cas oportunidades para aprender y desarrollarse
profesionalmente. El escenario se vuelve mas sombrio cuan-
do ellos tienen pocas aspiraciones para progresar
profesionalmente y si esa actitud es reforzada por bajas aspi-
raciones de sus jefes (Rainbird, 2000).

La consecuencia de lo anterior es una propuesta de aprendizaje flexible para poder
responder desde el ambito formativo, a las exigencias de una estrategia de apren-
dizaje rapido, incluyente y efectivo. Para que esta flexibilidad no diluya los esfuer-
zos de aprendizaje, es indispensable el amarre con las competencias para apun-
tar alos objetivos de productividad y competitividad. “Una aproximacién basada en
competencias ayuda a que la organizacion identifique y traduzca en metas formas
importantes de conocimiento, necesarias para el éxito futuro. Ese es un proceso
importante de planeacion, ya que el conocimiento critico no se desarrolla en el
transcurso de las acciones dia a dia.” (Cross; Israelit, 2000).

Estrategia de Aprendizaje Flexible

El aprendizaje flexible esta intimamente conectado el modo de operacion de las
empresas contemporaneas. Incluye nuevas aproximaciones acerca de la planeacién
de la formacion, su estructura y contenido, los métodos utilizados y el acceso ala
misma. La formacién requiere centrarse en aspectos aplicables bien definidos,
profundizando en el desarrollo de conocimientos legitimos y validos (Jakupec;
Garrick, 2000).

El aprendizaje flexible se plantea a partir de dos conceptos colaterales que son el
aprendizaje informal y formal. El aprendizaje flexible es la capacidad de la organi-
zacion de navegar segun las necesidades y conveniencias, entre las dimensiones
que comprenden lo formal y lo informal. La premisa es que la efectividad de los
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esfuerzos de aprendizaje es mayor a medida que se logra combinar aspectos
formales con informales y viceversa.

El aprendizaje informal como fuente de generacion de nuevos conocimientos y
desarrollo de competencias del personal, comienza a ser reconocido por las orga-
nizaciones como un campo estratégico para las politicas de formacién. En parte
porque permite reducir los costos de la formacién. Sin embargo, la razén mas
importante radica en poder actuar sobre los campos de conocimiento no tangibles,
donde el aprendizaje formal no puede incidir o puede hacerlo de manera muy limi-
tada. La actuacion va en dos direcciones: el individuo y la organizacion. Por un
lado, impulsar el aprendizaje del personal en el contexto concreto de trabajo y por
otro, aglutinar y aprovechar mejor las potencialidades y saberes del personal por
parte de la organizacion.

El aprendizaje formal, basado en conocimientos codificados, resulta demasiado
limitado en sus objetivos y alcances ante el contexto econémico que demanda
organizaciones dinamicas y que tengan una identidad que les distinga en el mer-
cado. Esto no significa la desaparicion del aprendizaje formal, sino que sus cam-
pos de accion se acotan. Significa que las organizaciones tendran que desarrollar
los mecanismos e instrumentos adecuados para lograr incidir de manera efectiva
en el aprendizaje informal.

'DESARROLLO DE CONOCIMIENTOS

Estructurado

Codificado

Programado
(lugar, hora)

No Programado
(lugar, hora)

. + No codificado
Aprendizaje Informal
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“A medida que la sociedad se hace mas compleja, asi también
se hacen mas complejos los requisitos de formacién del per-
sonal, y asi se observa una demanda creciente de aprendizaje
flexible. Hay entonces una relacién entre la complejidad, que
encierre seleccion, y la flexibilidad en el aprendizaje.

Sobre todo considerando el trabajo en proceso de fragmenta-
cién por una parte y ante cambios imprevisibles por la otra.
Fronteras tradicionales en el ambito laboral se desvanecen:
menos claras son las distinciones entre vida y trabajo, apren-
dery trabajar, comunidad y empresa.

Se requieren capacidades para aplicar conocimiento y expe-
riencia en circunstancias no familiares, y el aprendizaje flexi-
ble ofrece ricas y variadas posibilidades en este campo.”

(Jakupec; Garrick, 2000).

La informalidad alude a que ni el contenido, ni el lugar, ni la forma, ni quienes
intervienen en el aprendizaje son predeterminados. La gestion del aprendizaje in-
formal enfatiza la autoorganizacion y la autodireccionalidad.

El planteamiento, como repetidamente se ha expuesto, no es la sustitucion del
aprendizaje formal por el informal, sino que el ultimo tenga un lugar mucho mas
explicito que el que tradicionalmente se le ha asignado. Las modalidades de apren-
dizaje tanto formal como informal, no suelen ser muy efectivas en su expresion
ultima (totalmente formal o totalmente informal), sino que conviene hacer una com-
binacion de ambas formas, quizas con cierta inclinacién hacia la parte informal.
Algunas veces no se predetermina el contenido, otras veces el lugar o el personal
que interviene en el proceso de aprendizaje. Centrarse en los extremos —la ausen-
cia total de predeterminacion, o lo contrario: la predeterminacion de todo el proce-
so de aprendizaje—, no se considera una estrategia efectiva.

Desde la perspectiva de una gestion de aprendizaje efectivo y rapido, la informali-
dad asegura su éxito, ya que garantiza: la flexibilidad, el bajo costo y el impacto de
los esfuerzos de aprendizaje. Los otros aspectos del rapido aprendizaje se cubren
por el componente formal: lo sistematico del proceso; que se oriente hacia los
objetivos de la organizacion, especialmente la satisfaccién de los clientes; y que
el proceso incluya a todo el personal.
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El aprendizaje informal encierra la flexibilidad, porque la orientacion, el lugar y los
interlocutores del proceso no se predeterminan de manera rigida. Para ser con-
gruente con la dinamica de la trayectoria de cambio en la organizacion del proceso
y del trabajo, se requiere flexibilidad en la gestidon del aprendizaje. No obstante,
hay también aspectos estructurales de fondo, que no necesariamente cambian
tan rapidamente, como son los procedimientos basicos. El aprendizaje de estos
aspectos adquiere dimensiones mas formales, sobre todo para aquellos que ingre-
san por vez primera a la organizacioén o funcion.

El balance entre la informalidad y formalidad tiene que ver no solo con el contenido
sino también con el lugar y el espacio donde se aprende. Es un tema que ha
generado polémica en el contexto de las nuevas técnicas de aprendizaje, relacio-
nadas con multimedia e internet.

Tomando el aprendizaje por internet o infranet como ejemplo, este se caracteriza
por su capacidad de ofrecer contenidos, justo en el momento que es requerido,
ventaja que la planeacion tradicional de cursos presenciales no tiene. También
tiene la caracteristica de ser flexible en cuanto a la adaptacion de sus contenidos;
es rapido y de bajo costo considerando la gran cantidad de personas a que se
puede llegar; y permite el aprendizaje a un ritmo personalizado (Festa, 2000).

Sin embargo, estas ventajas no necesariamente hacen que esta técnica formativa
reemplace a las tradicionales. Para determinar qué técnica formativa es la mas
efectiva, habra que comprender primero cémo aprenden las personas en las orga-
nizaciones. Fundamental para el éxito de un programa de capacitacién/formacion

“La capacitacion por internet o intranet funciona mejor cuando
es utilizada como complemento de técnicas tradicionales. Por
ejemplo, es ideal para acercar al aprendiz a la teoria antes de
practicarla en un ambiente grupal o de clase. Cuando todos
los participantes dedican tiempo antes de la clase practica a la
informacién disponible en internet o intranet, pasando por las
partes del programa que son relevantes para la proxima sesion
de clase, ellos entran a la sesion de practicas habiendo apren-
dido algunos principios basicos y estan todos en un nivel similar
de conocimientos. Esto permite que el facilitador pueda concen-
trarse en desarrollar el conocimiento de los aprendices, consi-
derando que ya tienen un fundamento de principios basicos.”

(Festa, 2000).
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es asegurar que el medio o la técnica formativa esté en concordancia con el tipo de
habilidades que se deben desarrollar (Ibidem).

Hay situaciones donde las técnicas formativas solo pueden aplicarse en un am-
biente de clase o grupo. Por ejemplo, la interaccidn con otras personas es una
técnica significativa para la forma de como entender y hacer propios, las habilida-
des y conocimientos requeridos. Permite acordar entre varias personas con expe-
riencias similares, como relacionar el conocimiento codificado con las situaciones
reales de trabajo; e incluso extrapolar conclusiones a otras situaciones inicialmen-
te no contempladas en la codificacién, lo que conduce a posibilidades de aprendi-
zaje trascendental para la organizacion.

Consecuentemente, cualquier programa de capacitacion que omita el contacto
directo entre los aprendices, corre el riesgo de que invertiran su tiempo y esfuerzo
en la relacion con la maquina en vez de con otras personas. Técnicas de grupo, la
posibilidad de colaborar con otros aprendices y practicar una técnica, son herra-
mientas de aprendizaje muy valiosas que no se pueden sustituir por la maquina
(Ibidem).

Si se parte del objetivo de hacer mas efectivo el aprendizaje en el contexto de los
continuos cambios que las organizaciones enfrentan y viven, la propuesta de sus-
tituir o combinar la formacién formal por una del tipo informal, parece demasiado
simple. Entre lo formal e informal hay una amplia escala de opciones y modalida-
des que combinan aspectos caracterizados como formales con aquellos informa-
les. El 6ptimo tedrico en la efectividad del aprendizaje se ubica muy probablemen-
te en alguna de estas combinaciones.

La importancia de la propuesta es romper con la idea de que los procesos de
aprendizaje necesariamente son conservadores y tienden a reforzar los marcos de
referencia existentes, reforzando solo el conocimiento ya incorporado en la organi-
zacién. Mucho mas dificil y menos aceptado es la estrategia orientada a lograr un
nivel cualitativamente mayor de conocimiento, que trascienda y transforme lo exis-
tente. Esto requiere, como parte de la estrategia, que se motive al personal para
moverse en direccion de este aprendizaje trascendental o de transformacion
(Weggeman, 1997).

El aprendizaje trascendental esta conformado por procesos donde el individuo y/o
la organizacién, son capaces de reflexionar durante la accién en conexién con la
practica. Es lo que se denomina la “reflexiéon en accién”. El conocimiento que de
ahi nace rebasa lo existente en la organizaciéon, como conocimiento explicito y
tacito presentes. Este conocimiento autotrascendental refleja la energia impulsora
de nuevos conocimientos en la organizacidén y en consecuencia, su valor estraté-
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gico. En cuanto a los otros dos ambitos de conocimiento, el explicito representa la
reflexion sin accion, mientras que el tacito es la reflexion después de la accion
(Sharmer, 2001).

Las consecuencias para la formacion son significativas. Como trayectoria se pue-
de plantear que el primer paso en direccion del aprendizaje trascendental es movi-
lizar las capacidades y conocimientos inmovilizados en la organizacion. Para esto,
se tiene que trabajar con la naturaleza subjetiva del aprendizaje y la idiosincrasia
de todo el personal involucrado; se requiere mucha atencion a los procesos indivi-
duales y sociales del aprendizaje en el contexto de la organizacion. “Lo que se
aprende esta profundamente relacionado con las condiciones en que se aprende”
(Brown; Duguid, 2000).

Habra que crear y reconocer la subjetividad del individuo en el lugar de trabajo.
Visualizar al personal como aprendices activos pero también como sujetos que se
autoregulan: que quieren, piensan, sienten y hacen; que buscan hacer congruen-
tes sus objetivos personales con los de la empresa.

Aprender a ser flexible y aprender a autoregularse significa: un conjunto de valores
y actitudes que apuntan a la adaptabilidad, modificacion continua y aceptacion de
la fluidez entre certidumbre e incertidumbre, como una condicidon permanente de la
subjetividad. Una subjetividad contingente y no monolitica: siempre en proceso,
siempre encontrando respuestas y oposicion. Autonomia, autogestion y respon-
sabilidad personal: que las personas hagan del lugar de trabajo un proyecto suyo
y al mismo tiempo, afiadan valor agregado a la organizacion (Usher, 2000).

La gestion del proceso formativo tiene que ayudar a que el individuo aprenda de
manera efectiva, y atienda los procesos sociales que hacen que el conocimiento
se transforme en acciones. Es decir, no quedarse en el aprendizaje individual sino
asegurar que se aplica a nivel de la organizacion.

¢ Qué significa esto en cuanto a curricula, material didactico, métodos de ense-
fAanza, practicas de participacién, procedimientos financieros y administrativos?
Son preguntas que aun no tienen respuestas definitivas. Cursos convencionales,
en masa, homogéneos, dificilmente cubren las necesidades de personas con dife-
rentes historias, con diferentes etapas en su carrera y en diferentes ramas y sec-
tores econdmicos. Las dos preguntas que surgen son:  cémo ser flexible con el
aprendiz? y 4 como lograr que el aprendiz aprenda flexiblemente? El aprendiz es el
cliente; se debe entender sus necesidades y su contexto. Sin embargo, al apren-
diz hay que ensefiarle como ser flexible en el aprendizaje, como usar materiales
de estudio, planear y preparase para estudiar, usar computadoras, etcétera (Evans,
2000).

42



Formacién, productividad y competencia laboral en las organizaciones

Ante estas preguntas, dos puntos parecen fundamentales en la busqueda de res-
puestas. El primero consiste en que es el trabajo el que crea el curriculo del
aprendizaje flexible, no el conocimiento disciplinario. Capacidad y conocimiento:
ambos son flexibles en contenido. Esto lleva a un cambio, del conocimiento teori-
co y disciplinario hacia el conocimiento relacionado con la solucién de problemas.
La formacion por competencias que mas adelante se expondra, parte de este
concepto de curriculo derivado de la practica.

El segundo punto es que la subjetividad del aprendiz aparece con mayor fuerza en
el modelo de aprendizaje transformador. Seria ingenuo pensar que todo el personal
estaria igualmente motivado, inspirado y abierto para ocupar el rol del aprendiz,
dispuesto a participar activamente en el proceso de generacion y aplicacion de
conocimiento trascendental. Esto es asi por multiples razones, algunas de orden
politico interno, otras provocadas por una intuicién y/o sensacién adversa, otras
por inseguridad de sentirse ridiculo o por miedo a perder una posicién donde se ha
sentido seguro, o bien, donde ha contado con algunos privilegios, otras por el
esfuerzo y fatiga que conlleva el aprendizaje.

Segun el conocido investigador de aprendizaje organizacional, Edgar H. Schein,
no es extrafo observar que el 80% del personal en una organizacién se comporta
pasivamente y reacciona solamente en funcién de la coercion ejercida por la ge-
rencia o la situacion critica del mercado. Ellos racionalizan el esfuerzo y la fatiga
que implica el aprendizaje y simplemente aprenden lo que se supone que deben
aprender. El restante 20% se compone de personas que sienten la necesidad de
emprender siempre acciones; alrededor de la mitad apoyaran activamente las pro-
puestas planteadas por la gerencia o el grupo que ha tomada la iniciativa hacia el
aprendizaje transformador, la otra mitad emprendera cualquier clase de acciones
para no seguir las propuestas (Coutu, 2002).

Aqui radica el desafio para la gestion de una formacién que pretende incidiren la
mejora de la productividad. “Sabemos coémo mejorar el aprendizaje de un individuo
o un equipo de trabajo, pero no sabemos cémo intervenir de manera sistematica
en la cultura para crear a lo largo y ancho de la organizacion un aprendizaje trans-
formador.” (Ibidem).

Paraddjicamente, segun Schein, el esfuerzo, la fatiga y la coerciéon aparecen como
el fundamento de la trayectoria del aprendizaje, tanto para los individuos como
para las organizaciones. El proceso de desaprender habitos, costumbres y practi-
cas que han dejado de ser vigentes, puede ser muy doloroso. El aprendiz aceptara
ese esfuerzo y “dolor” siempre y cuando el miedo por aprender algo nuevo sea
menor que el miedo o preocupacion por “sobrevivir’ econémica y socialmente en la
organizacion (lbidem).
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En la medida en que la gestion formativa procura reducir el miedo para aprender,
creando un ambiente seguro y de confianza para desaprender y reaprender lo
nuevo, se estimulara el aprendizaje. Muchas organizaciones intentaran estimular
el aprendizaje, aumentando el miedo de “supervivencia” en el personal, porque es
el camino mas facil. Segun Schein, este es un camino totalmente equivocado,
porque facilmente termina en una actitud de resistencia del personal, de esperary
ver qué pasa, ante tantos planes de reorganizacion que la gerencia ha presentado
para mantener la “presion” sobre el personal (Ibidem).

Por el contrario, la gestidn tiene que ganar credibilidad del personal para crear una
sanay positiva preocupacion por aprender en un ambiente psicolégicamente segu-
ro de aprendizaje. Siempre habra resistencia ante el aprendizaje, pero cuando el
personal acepta la necesidad de aprender, el proceso se facilita por medio de
buenos materiales, acompafamiento, soporte al grupo, retroalimentacion, recono-
cimientos. Se tiene que focalizar constantemente la validez de lo que se pretende
aprender. En la medida en que la validez es justificada y el personal se siente
cémodo con el proceso de aprendizaje, una persuasion coercitiva parece, no solo
eficaz sino también legitimada (Ibidem).

La dinamica de soporte y resistencia en el personal en cuanto a la aplicacién de
los instrumentos de aprendizaje transformador que a continuacion se expondran,
se explica en parte por ese binomio de esfuerzo y “dolor” que significa el aprendi-
zaje por un lado y la preocupacion por la supervivencia en la organizacion, por el
otro. Sin embargo, por encima de ese binomio esta la seguridad psicoldgica que el
individuo debe encontrar en la aplicacion del instrumento. Donde el obrero con
niveles de escolaridad minimos se siente seguro de opinar, preguntar y cuestionar
en presencia de ingenieros/mandos medios; donde estos ultimos tendran que ha-
cer un esfuerzo de desaprender, dejando de lado el prejuicio de que el obrero es un
ignorante; aqui aparece la necesidad de coercion por parte de los facilitadores y
alta gerencia hacia los mandos medio, ya que sin ella este ambiente psicolégica-
mente seguro no se daria para el obrero."

10 El mecanismo socio psicolégico es mucho mas complejo de como se ha presentado aqui. El obrero puede
encontrar represalias por parte de los mandos medios por su participacion en las iniciativas de aprendizaje
transformador, ante lo cual la coercion por parte de los lideres del proyecto o de la alta gerencia no tiene
efecto. También sucede en el contexto de las iniciativas analizadas en este trabajo, que uno o varios
obreros aprovechan a su favor la falta de liderazgo de la gerencia media, cuestionando sus decisiones y
contribuyendo a la division entre los mandos medios. Otra situacién que se ha observado es que el interés
de algunos obreros concuerda con el de algunos mandos medios para mantener tapados problemas o
disfuncionalidades (por ejemplo, otorgamiento de horas extra o privilegios).
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