Ambiente distribuido aplicado a la formacién/capacitacion de RR HH: Un modelo de aprendizaje cooperativo-colaborativo

CAPITULO 1

EL APRENDIZAJE EN EL CONTEXTO ORGANIZACIONAL

‘Cada vez es menor la cantidad de gente que vende su fuerza fisica y ma-
yor la que vende, compra o alquila sus conocimientos 6 capacidad de aprendiza-
je” (Gore, 1996).

1. 1. INTRODUCCION

En este capitulo se resumen Los motivos por los que una organizacion debe

invertir en la formacién de sus recursos humanos, en forma imperiosa y continua.

Uno de los modelos actualmente recomendados, es el correspondiente a las
Organizaciones Rapido Aprendizaje (ORA) como las llama Guns (1996), conside-
rando que el éxito de las mismas esté centrado velocidad de incorporacion de los
conocimientos nuevos al sistema y en la capacidad con la que ellas puedan dar
una respuesta ante los cambios en forma mas rapido que la competencia, en un

entorno socio-econdmico en acelerados cambios.

1. 2. EL NUEVO ENTORNO SOCIO-ECONOMICO

Los cambios que se producen en el entorno econdémico son la principal cau-
sa para que las organizaciones realicen transformaciones, “sin embargo, no sola-
mente evolucionan para adaptarse a los cambios competitivos. La eleccion de
formas organizativas para responder a problemas cada vez mas complejos conlle-

va elecciones y compromisos” (Ricart, 1997)

Durante la década de los noventa, el entorno econémico ha cambiado brus-
camente, y ello ha producido grandes mutaciones en aquellas organizaciones que

sobrevivieron a los mismos.

Como parte de dichos cambios aparecen, algunas modificaciones que afec-
tan algunas de las ideas existentes, tales como: “competir con calidad y costo ya
no es suficiente, pero sigue siendo necesario”. Los cambios surgen asociados a

las nuevas caracteristicas tales como:
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— Velocidad: dada por un menor tiempo, disefio y desarrollo de nuevos pro-
ductos, y la rapida reaccion a la informacién de mercado para poder servir
“Just in time”.

— Avance tecnologico: impulsado por las tecnologias de informacion y de

comunicacion como motores de la globalizacion.

— Desmasificacion de la demanda: esto significa que cada vez mas se exi-
gen productos con valores agregados especificos dirigidos a conjuntos pe-

guefios de compradores.

— Globalizacién: nuevos proveedores de distintas partes del mundo compi-

ten dentro de un mercado Unico para la colocacién de sus productos.

Segun expresa Ricart (1997): “Todos estos cambios han hecho modificar las
demandas de habilidades y de conocimientos que requieren las empresas”.

Los conocimientos y habilidades son elementos claves para competir en “la
edad del conocimiento” Quinn (1990). Estos recursos: el conocimiento y la habili-
dad, son escasos como todo recurso, y es por ello que las empresas se localiza-
ran donde tengan mas facilidades de acceder a este conocimiento, y simultanea-
mente “encaminardn sus politicas de recursos humanos hacia la adecuada direc-
cion de estos recursos escasos” Lawler (1992).

1.3. LA ADAPTACION DE LAS ORGANIZACIONES AL NUEVO CONTEXTO

“El éxito de las llamadas economias emergentes, la liberacién del comercio
mundial y la progresiva del modelo burocréatico de las organizaciones estén llevan-
do a una revision fundamental de los mecanismos de gestion estructuracion de las

empresas”, (Ricart, 1997).

¢,Cudles son las medidas a tomar para enfrentar los cambios?. No existe una
medida, ni un conjunto de medidas que aseguren la supervivencia de una organi-
zacion. En el parrafo siguiente se veran algunos ejemplos de cémo ciertas organi-
zaciones han enfrentado la crisis, dentro de las que cabe mencionar las nuevas

formas organizativas y el trabajo en equipo.

1.3.1. LAS NUEVAS FORMAS ORGANIZATIVAS

“Aprendiendo de las organizaciones de empresas de servicios se puede pre-
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ver con mayor la direccion del cambio organizativo”. (Ricart, 1997)

1.3.2.

Las nuevas formas organizativas llevan a :

Organizaciones mas planas: con menos jerarquias, menores niveles y

mayores niveles de autonomia en la organizacion.

Autonomia de decision: que da mayor participacion a los empleados, y
poder de decision. Los problemas se resuelven en el nivel mas bajo posible
en la organizacion y de esta forma se puede dar un mejor servicio, mayor
calidad y més rapido.

Trabajo en equipo: es la razén fundamental de la integracién interna y ex-
terna. Los equipos una base social necesaria para el desarrollo profesional
y humano de los empleados. “Los equipos son, la nueva cédula social en la

empresa” (Ricart, 1997)

Sistemas de informacion: se han transformado en la red de seguridad ne-

cesaria para evitar el descontrol en las nuevas formas organizativas

EL TRABAJO EN EQUIPOS

Cuando se habla de trabajo en equipo, “solemos referirnos a formas de co-

laboracién que abarcan un espectro muy amplio desde la mutua ayuda de dos

jefes

de seccién que colaboran en un asunto que afecta a sus unidades, pasando

por un circulo de calidad, hasta el trabajo conjunto de un comité de direccion”
(Rodriguez, 1997)

También ha sido considerado “el modo de trabajar de la alta direccion”,

(Drucker, 1974).

Para que el trabajo en equipo pueda ser realizado se deben dar un conjunto

de condiciones basicas:

Confianza entre los integrante: la misma es un elemento fundamental en
cualquier relacién humana.

Comunicacion espontanea: “Comunicar es algo mas que transmitir informa-
cion. Es transmitir actitudes, sentimientos, etc.” (Rodriguez, 1997)

Apoyo Mutuo: viene dado por la ley de reciprocidad, que es la expresion de

justicia en las relaciones humanas.
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— Tratamiento de las diferencias: deben ser resueltas por el equipo, ya que
las mismas son diferentes puntos de vista de un mismo tema que merecen

igual respeto.
— Habilidad para trabajar en equipo

— Liderazgo: una reunién de trabajo es una actividad muy compleja, por lo
gue el director de la misma con su conducta define el marco dentro de la
cual se desarrolla.

Para poder establecer algunas de estas formas de organizativas, de manera
tal de obtener buenos resultados sostenibles en el tiempo, las organizaciones
recurren “al aprendizaje organizativo y a la flexibilidad para el desarrollo de capa-
cidades organizativas que se transformen en competencias distintivas o core com-
petencesz” (Senge, 1992).

La forma de satisfacer este conjunto de requerimientos es mediante la capa-
citacion continua, permanente y flexible. Lo mismo sucederd en cualquier otro
modelo pensando en un futuro préximo o lejano, para lo cual sera necesario con-
vertir la organizacién en una ORA (Organizacion de Rapido Aprendizaje).

1. 4. LAS ORGANIZACIONES DE RAPIDO APRENDIZAJE (ORA)

Una ORA, es una organizacién que puede aprender con mayor rapidez que
su competidor, y responder a las siguientes preguntas:

¢,Como adaptarse a las reglas béasicas que van cambiando?

¢, Como informarse con mayor rapidez acerca de cual sera el préximo cambio

y cOmo prepararse para él?

¢, Como poner en practica en forma rapida una estrategia dinamica y competi-
tiva que resista a los cambios de las reglas basicas?

¢, Como cambiar a nuestro favor las reglas basicas y a su vez adelantarse a la

competencia?

Estas preguntas son las que plantea Guns (1996) en su obra, como introduc-

cion a la teméatica de las ORA.

En realidad, toda organizacién aprende en mayor o menor medida y la velo-

2 core competences: competencias (incumbencias) distintivas o propias de una organizacion
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cidad con la que aprende es fundamental. En épocas anteriores, como ya se ha
mencionado, el aprendizaje se basaba en la experiencia, pero hoy muchas organi-
zaciones lo mantienen, aunque este tipo de capacitacion ya no se puede utilizar en
estos tiempos. El ingresante a una actividad especifica debe capacitarse en esa
especialidad, y un curso de especializacion puede durar desde unas semanas a un
afio, pero luego ya no se tiene un aprendiz, sino un inexperto, el cual avanzara
alcanzando el nivel 6ptimo en un tiempo menor a la tercera parte del cual alcanza
un aprendiz. Si la mayoria de las organizaciones consideran este concepto para
los niveles mas bajos. ¢ Porgqué a veces se pierde cuando se piensa en los niveles

superiores?.

Basicamente, una ORA es una organizacién que en un determinado momen-
to se plantea la siguiente pregunta a causa de un desequilibrio externo:

SAprendizaje o Rendimiento?

Esta oposicion de conceptos es valida en un corto plazo, no asi a largo plazo.
Toda organizacion que realmente desee competir en este milenio que comienza,

debe tener en claro las siguientes afirmaciones:
— El rendimiento de hoy es el resultado del aprendizaje del ayer

— Una organizacion que invierte constantemente en aprendizaje, su rendi-

miento mejora constantemente.

— En una organizacion que se basa en el rendimiento y no en el aprendizaje,

su rendimiento a el largo plazo baja.

La dltima afirmacion tiene en forma subrepticia un virus, que es aldn peor que
la afirmacién en si misma. Si se baja el rendimiento, lo mas probable es que apa-
rezcan problemas econdémicos y financieros, lo cual conduce a realizar mayores
esfuerzos sobre el rendimiento actual, dejando las cosas menos fundamentales
como la “capacitacién” para un futuro mas venturoso, pero el rendimiento medido
a largo plazo va a seguir cayendo, y si aparece un periodo transitorio de buen
rendimiento las organizaciones de este tipo suelen tomar la postura de “... si solu-
cionamos el problema sin necesidad de capacitaciébn porque vamos a “gastar”
ahora en capacitarnos”. Generalmente, luego de estos periodos sobrevienen
grandes derrumbes y en muchos casos la organizacion desaparece o es absorbida

por otra organizacion con un mejor nivel de competitividad.
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Un aprendizaje mas réapido puede implicar un pensamiento mas lento y mas
reflexivo, con el fin focalizar lo que es importante. Esta idea, muchas veces, con-
lleva problemas en la organizacién, ya que algunos ejecutivos piensan que si se
capacito en todos los niveles, la respuesta debe ser en forma inmediata. Por ejem-
plo, si se capacita a un empleado como chofer, luego de un periodo de uno o dos
meses el empleado debe saber conducir, se piensa que a una causa se obtiene un
efecto en forma inmediata. En muchas capacitaciones el efecto se ve con el
tiempo y no como un efecto instantaneo sino como una suma de pequefios efectos
a veces imperceptibles, que se van acumulando hasta obtener el fin deseado. La
vision, no deberia ser en la mayoria de los casos como la de la linea de ensambla-
je donde ingresan una serie de partes al comienzo de la linea y sale un aparato
funcionando al final de ella. Esto es valido en algunos y escasos ejemplos, y en
muchos de ellos sélo se esta evaluando lo superficial. Los procesos educativos, en
general, deben ser vistos desde la Optica de un granjero: cuando se planta un
arbol no se espera tener frutos y/o sombra de €l a la mafiana siguiente, es mas, el
arbol crecera en forma silenciosa y con sutiles cambios durante toda su vida, y en
algin momento, el granjero se concientizara que ya da frutos y sombras. Asi, sera
la capacitacion en la organizacion, al otro dia nadie producira ningun salto tecno-
l6gico o de relacion pero con el pasar del tiempo se podra notar que la organiza-
cion cambio.

Una organizacion que desea convertirse en una ORA debera tener presente

los siguientes conceptos segun define Guns (1996):

Vision: para obtener y conservar la ventaja competitiva mediante el rapido

aprendizaje
Estrategia: para impulsar, cultivar y transformar, la organizacion

Capacidades y Tacticas: para poner en practica dichas estrategias y acele-

rar el aprendizaje.

Tecnologia: como acceso al aprendizaje, su captura y su transferencia. No
debe olvidarse que la tecnologia es un auxiliar en la comunicacion
docente-alumno, no la fuerza impulsora detras de él. Este efecto se
puede resumir citando a Allen (1999): “Aristételes no tenia Power-

Point para sus clases”.

Ing. Fernando J. Lage 14



Ambiente distribuido aplicado a la formacién/capacitacion de RR HH: Un modelo de aprendizaje cooperativo-colaborativo

Medicion y Refuerzo: para que sobrevivan la motivacion, el compromiso y el
mejoramiento. Hay que recordar que el aprendizaje en la organiza-
cion es una tarea permanente y cuando se pierde la organizacién de-

clina.

Una ORA debe tener siempre como una de sus metas elevar el nivel de los
integrantes en un escalon.

1.5. ( COMO APRENDE UNA ORGANIZACION?
En todo tipo de aprendizaje se han definido cinco niveles que son:

Adquisicion: se adquieren actitudes, creencias, informacién, conocimiento,

oficio y valores.

Utilizacion: consiste en el uso de lo adquirido y si bien es sélo actividad, la
misma sirve para retroalimentar la adquisicion de nuevos conoci-

mientos.

Reflexion: si la utilizacion es el arbol, la reflexion es el bosque, hay que ale-
jarse temporariamente de una, para tener mas clara la otra. La re-
flexion puede implicar la construccién de nuevos paradigmas y estos
paradigmas pueden llevar a cambiar la forma en que opera la organi-

zacion.

Cambio: emerge de la combinacién de los dos puntos anteriores, es poner

en ejecucion lo reflexionado.

Flujo: esta descripto en detalle en el libro “Flow” de Mihaly Csikszentmihalyi.
(1992). En este nivel, los aprendizajes se refuerzan unos a otros sin

esfuerzo consciente.

1. 6. UNA ORA COMO MODELO DE CALIDAD

¢Qué es una ORA sino un modelo de calidad?. En este caso se hace refe-
rencia a la calidad en la capacitacién de una organizacién y como tal debe cumplir
con las mismas pautas de cualquier proceso que desea obtener un nivel de cali-
dad estandarizado. La Unica diferencia es que la medicion de la calidad no puede
ser cuantificada como en la produccion de cualquier otro producto, ya que su me-

dicion no se hace a través de resultados directos e inmediatos, sino por medio de
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mediciones a largo plazo que pueden afectar a distintos sectores de la organiza-
cion.
Por lo tanto, para lograr transformar una organizacion en una ORA, se debe-

ra tener un proyecto que debera cumplir con las siguientes pautas basicas:

1. Decision de la direccion en forma unanime y firme
Responsabilidades

Recursos

Estructura

o bk~ 0D

Controles

De los puntos citados, el primero es fundamental, debido a que el proyecto
no tendra una respuesta de facil medicién, y ademas sera un proyecto a largo

plazo,

Los primeros pasos a realizar en este tipo de proyectos son:
— Hacer un buen diagnéstico de la organizacion

— Formar un comité o equipo del proyecto.

Este comité debe estar conformado por parte de la alta direccién, gerentes y
es conveniente la presencia de consultores externos. EI mismo debera tener un
plazo para expedirse sobre el tema.

En un comienzo, este proyecto puede no alcanzar a todos los estamentos de
la organizacion, pero en un tiempo breve toda la organizacion debera estar afecta-

da al proyecto.

1. 7. ;QUE SE DEBE ENSENAR EN UNA ORA?

Como paso previo hay que definir qué es alfabetismo en el ambiente de tra-
bajo. Este concepto, se encuentra actualmente en un proceso de redefinicion.
Hasta hace unos afios, se consideraba que el alfabetismo funcional (Freire, 1973)
se relacionaba solamente con la capacidad de un individuo para emplear los cono-
cimientos de lectura, escritura y calculo en situaciones cotidianas. En la actuali-
dad, se considera que un alfabeto en el ambiente de trabajo, no sélo es capaz de
cumplir con las condiciones antes mencionadas, sino que ademas, debe incluir
condiciones relacionadas con toma de decisiones, el pensamiento critico, la solu-

cion de problemas.
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Ademas, se debe tener en cuenta que para que un aprendizaje sea continuo

el aprendiz debe aprender a: interrogar, escuchar y reflexionar.

Interrogar, ya que cuando un aprendiz aprende la forma de hacer la pregun-

ta apropiada en las circunstancias adecuadas, su aprendizaje se acelerara.

Escuchar, es uno de los puntos mas criticos en un proceso de ensefianza
dentro de las organizaciones, ya que para escuchar se requiere una mentalidad
abierta y reflexiva, no de una mentalidad cerrada y rigida. Se enfoca, en compren-
der con claridad, no sélo las palabras, sino del propdsito del que se habla. Es muy
complejo ya que requiere una fuerte atenuacion de los filtros que se colocan siem-

pre en nuestras comunicaciones.

La reflexion, es algo mas que una aptitud; también es uno de los cinco nive-
les del aprendizaje. La reflexion requiere que el aprendiz seleccione y clasifique
las ideas, deduzca las cosas, vea la perspectiva mas amplia, busque la oportuni-
dad que ofrezca una mayor ventaja, determine qué aprendizaje significativo se
puede derivar de la situacion y aclare cual debe ser la siguiente pregunta.

Estos deberian ser los elementos a transmitir a los aprendices, para decir

gue se encuentran dentro de una ORA.

1. 8. LA CALIDAD EN UNA ORA

Cuando se habla de calidad en un sistema educativo, se empieza a diversifi-
car la clasificacion segun se tengan en cuenta distintos aspectos. Se habla de la
medicion desde el punto de vista de la institucién, se trata de hablar desde el pun-
to de vista del educador, y desde el punto de vista del educando. A partir cada
vision se trata de fijar parametros para poder definir y medir la calidad. “Calidad”
dicen algunos autores como von Vught (1995) es un concepto polisémico y multi-

dimensional.

En este trabajo se presentara un punto de vista particular que es el propio.
Sin educandos, los educadores no tienen sentido de existencia, y por lo tanto las
instituciones educativas tampoco. Por lo tanto, aparentemente lo que vale es tratar

de evaluar a nuestro educando. (Rivera Quijano, 1999)

Si se toma como punto de vista, el concepto de calidad que manejan los in-
genieros, en general se considera, que una pieza tiene un nivel de calidad cuando
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ella cumple con las especificaciones para la que fue creada, y a partir de esto se
deberé& saber primero para qué se creard la pieza, luego se fijaran sus especifica-
ciones, paso seguido se definird una metodologia de desarrollo, crearla y por ulti-

mo medir si cumple con las especificaciones previstas.

Si se siguen los mismos conceptos para la formaciéon de aprendices, primero
se debe determinar, ¢ Cudl es la funcion que se desea que el aprendiz cumpla? En
ella se trata de definir los conjuntos de necesidades para que el aprendiz pueda
evolucionar dentro de la organizacion, y en funcion de lo anterior se determinaran
las pautas a seguir. En una ORA no se prepara a todos los aprendices para cum-
plir con todas las tareas, porque esto derivaria en una formacion enciclopedista, la

cual ya ha perdido el sentido hasta en la educacion del comdn de los ciudadanos.
Lo siguiente a definir es: ¢ Cémo se hace para capacitar este aprendiz?.

A partir de aqui aparece la nocion de cuantificar el producto (el aprendiz ca-
pacitado). En realidad, la organizacién ha capacitado a una persona para cumplir
con determinada tarea (ser soldador, supervisor, o gerente), si puede cumplir con
eficiencia la tarea para la cual fue preparado, el sistema de capacitacion es bueno
sino no. Se podran buscar las causas y los porqué si no se alcanzé las metas,
pero la realidad dice que habra que modificar algunos procesos en el sistema para

gue sus productos, los educandos cumplan con las expectativas previstas.

1. 9. CONCLUSIONES

En su libro “La quinta disciplina” Senge (1992) ha incorporado el concepto de
“Organizacion de Rapido Aprendizaje” que ha sido tomado por muchas empresas
gue se esforzaron en incrementar su capacidad de aprendizaje.

Se debe tener en cuenta, que la clave del éxito de una ORA reside en la ve-

locidad de este aprendizaje para obtener ventajas competitivas (Guns, 1996).

Esta rapidez consiste en incorporar los cambios necesarios mas rapidos que
la competencia y para ello se necesita de un recurso humano altamente capacita-
do y de un aprendizaje organizacional orientado a incrementar su capacidad estra-
tégica.

Se utilizan los términos “aprendizaje rapido” considerandolo como un pensa-

miento lento y a la vez reflexivo, focalizando sélo lo que es realmente importante.
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Es una apertura visionaria hacia nuevos niveles que bien pueden llamarse para-
digmas, procesos 6 procedimientos (Nayak et al. 1998) y para que ante éstos no

se provoque una “pardlisis paradigmética”.

Por ultimo, habria que citar a Peters (1998) quien sefala que una organiza-
cion que no tiene memoria, es decir un modo rapido de almacenar y de recuperar

no solo informacion sino experiencias, no estara en condiciones de aprender.
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