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Resumen

El presente desarrollo aborda diferentes aspectos de la capacitacién, como recurso de funcionalidad
multiple en el contexto de las organizaciones. Analiza particularmente la problematica de la transferencia de
la capacitacion al trabajo, como requerimiento fundamental que la misma debe satisfacer. En esta linea de
razonamiento, privilegia la comprensién de dimensiones no exploradas como aporte para optimizar los
resultados del trabajo, concebido como mediador de la productividad econdmica y del desarrollo profesional
y personal de la gente. Entre ellas, se advierte sobre la significacion de los aspectos psicoldgicos de las
personas que ejercen su trabajo en el marco de complejidad econémico-social contemporaneo. Partiendo
de conceptos tedricos elaborados en el ambito de la gestion de los RRHH y el management —competencias
y transferencia-, se establecen relaciones que integran elementos de la psicologia organizacional, educa-
cional y clinica, a fin de dar cuenta de los diferentes grados de complejidad que la transferencia de la
capacitacion al trabajo presenta en tanto pretenda operar sobre conocimientos, habilidades o aspectos de
personalidad. El analisis se complementa con una aproximacion a las circunstancias de contexto que
afectan el proceso y reflexiones que vinculan aspectos del aprendizaje individual con el aprendizaje organi-
zacional. Asimismo, se realizan consideraciones acerca del disefio e implementacion de la actividad forma-
tiva. Entre las recomendaciones de intervencién presentadas, el coaching surge como modalidad indicada
para optimizar la transferencia de la capacitacion al trabajo cuando su objetivo es operar sobre determinadas
habilidades generales y aspectos de personalidad, identificando elementos caracteristicos de la psicotera-
pia como intervencion propia de otro campo, el de la psicologia clinica.

Introduccioén

Presentacion del tema

El trabajo constituye una actividad especificamente humana. Su condicién de mediador econémico, la
particular inserciéon del hombre en una organizacién, su contribucién al logro de resultados, son sélo algunos
de los aspectos que le otorgan tal especificidad. En este orden de ideas, la contribucion del trabajo al
desarrollo tanto del rol profesional como de la identidad personal integra aspectos intrapsiquicos y psicoso-
ciales, que destacan la funcion del trabajo como mediador de la salud. Esta es la concepcion sostenida por
Dejours (2000), quien ha calificado el trabajo como “prueba capital por la cual se incrementa la subjetividad”,
constituyendo no solo produccion sino también trabajo psiquico, en el sentido freudiano del término. El
trabajo ha sido expresamente reconocido, desde otra perspectiva, como uno de los ambitos en los que el
hombre construye sus estructuras de significado, contribuyendo al disefio y desarrollo del guién personal.
En este sentido, Fernandez Alvarez (1996) se refiere a la produccién del trabajo como esencial en la cons-
truccion de la estructura “productividad y perdurabilidad”, que constituye el octavo de los nueve niveles de
complejidad del self por él identificados.

Si el trabajo puede ser concebido asi como actividad mediadora y generadora de cambio, desde diferen-
tes perspectivas, la capacitacion se presenta como una herramienta que integra la actividad educativa con
el ejercicio del trabajo. Al respecto se ha advertido que la capacitacion forma parte de la oferta educativa que
el Estado pone a disposicion de los miembros de la sociedad por imposibilidad de completarla a nivel de las
instituciones educativas formales. Gore (1996) identifica al menos tres de los factores que determinan tal
imposibilidad: los costos de una educacién formal permanente, el interés de la organizacion en optimizar
Sus recursos humanos y, precisamente, el interés de las personas por promover su propio desarrollo profe-
sional e individual.

La capacitacion, como oferta educativa de las organizaciones de empleo, debe responder a determina-
das condiciones para reportar beneficios econémicos a la organizacion a través de mejoras de desempefio.
Blake (1997) ha distinguido cuatro requerimientos basicos, que la capacitacién debe satisfacer:

i) que lo que se ensefia responda a una necesidad de la organizacion,

i) que lo que se ensefia sea aprendido,

iii) que lo aprendido sea trasladado a la tarea, y

iv) que lo trasladado a la tarea se sostenga en el tiempo.

De la secuencia de requerimientos precedentemente sefialada, la transferencia de la capacitacién al
trabajo constituye la problemética de interés que esta elaboracion pretende explorar. Esta exigencia pone
de manifiesto que el objetivo de la capacitacion, en sentido estricto, es el logro de resultados. Tales resulta-
dos deben ser observables y medibles; la dimension en la cual los mismos deben ser observados y medidos
es el desempefio laboral. Asi se ha sefialado que, si bien el aprendizaje en si mismo constituye una variable
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en juego, la implementacion de un programa de capacitacion en una organizacién de empleo debe producir
resultados en términos de rentabilidad. Las claves del verdadero aprendizaje consisten en aplicar al trabajo
el producto de la actividad educativa logrando un cambio efectivo de comportamiento traducible en un mejor
desempefio —transferencia al trabajo-, y utilizar provechosamente la experiencia de trabajo como una fuente
fundamental para desarrollar conocimientos y habilidades —aprovechamiento del trabajo-. En sintesis, la
transferencia y el aprovechamiento del trabajo son las claves del verdadero aprendizaje (Lazzati S., 2002).
La problematica de la transferencia de la capacitacion al trabajo se ha abordado analizando los factores
gue la favorecen o dificultan. Partiendo de suponer que el proceso de ensefianza se ha dado con éxito,
premisa que prescinde de cuestionar los contenidos, métodos, técnicas y/o expertise del capacitador, los
factores que influyen sobre la transferencia de lo ya aprendido pueden clasificarse segun correspondan a
variables propias de quien aprende o bien a variables de contexto. De todos modos, aprendizaje y transferen-
cia no deben disociarse. Podria considerarse que la transferencia constituye la culminacién del proceso de
aprendizaje, a tal punto que algunos autores sostienen que no puede hablarse de aprendizaje real si no
existe transferencia. El concepto de competencia, entendida como caracteristica propia de una persona
causalmente relacionada con su desempefio exitoso en un puesto de trabajo, aporta un marco apropiado
para explorar la forma y extension en que las condiciones propias del que aprende pueden afectar el proceso
de transferencia. Asimismo, tal concepto permite definir las dimensiones que un diagndstico previo a la
capacitacion debe evaluar, identificando los niveles de cambio y tipos de intervencion requeridos.

Estado del arte

Ciertos autores en el area de los Recursos Humanos han destacado que, si bien en la etapa posindus-
trial se admite que el éxito de las organizaciones reside mas en sus recursos intelectuales y de sistemas
gue en sus fortalezas fisicas, la administracion de los recursos humanos no ha logrado desarrollar practicas
sisteméaticas. En efecto, Quinn, Anderson y Finkelsen (1998) afirman que “este descuido es especialmente
extraordinario porque el intelecto profesional crea la mayor parte del valor en la nueva economia”, advirtiendo
al respecto que “pocos gerentes tienen respuestas sistematicas aln a las preguntas mas basicas: ¢ Qué es
el intelecto profesional? ¢ Como podemos estimularlo?”.

Existen considerables desarrollos que dan cuenta de aspectos vinculados a los requerimientos de la
capacitacion sefialados en primer y segundo lugar (que lo que se ensefia responda a una necesidad de la
organizacion y que lo que se ensefia sea aprendido). Estos desarrollos se refieren a cuestiones tales como
la seleccion de contenidos, capacidad del que ensefia y condiciones del que aprende, desde lineamientos
propios de la psicologia educacional y con la especificidad que el aprendizaje en adultos impone. La dificul-
tad aumenta cuando se trata de identificar criterios claros en relacién a la transferencia de la capacitacién
al trabajo. De los factores que influyen sobre la transferencia, los relativos al contexto parecerian encontrar-
se mejor identificados. Gore (1996) se refiere a tres aspectos directamente relacionados con el aprendizaje
en las organizaciones. Entre ellos, distingue objetivos y estructura como factor racional. Contempla también
los mecanismos que otorgan sentido a la experiencia como factor cultural. Finalmente destaca la importan-
cia del factor ambiental o relacién contexto-aprendizaje.

Ahora bien, las variables pertenecientes al empleado que tras recibir capacitaciéon debe transferir lo
aprendido al trabajo a fin de lograr mejoras en su desempefio, son bastante mas complejas. El concepto de
competencia se presenta aqui como un recurso operativo que permite identificar los factores personales de
influencia sobre el proceso. Sin perjuicio de cierta falta de consenso sobre el significado y extension del
término, existe coincidencia en cuanto a considerar las competencias como antecedentes del comporta-
miento. En este sentido se ha afirmado que las competencias son causa del comportamiento —aunque no
en el sentido estricto de causalidad lineal-, junto con el contexto y la motivacion. Desarrollos recientes
presentan una concepcion figurativa de la competencia asimilandola a un “iceberg”, en el cual los conoci-
mientos y habilidades constituyen la punta visible, en tanto que los aspectos de personalidad pertenecen a
estratos mas profundos. En tales términos, se ha afirmado que los conocimientos y las habilidades son mas
faciles de evaluar y de desarrollar mediante la capacitacién. Los aspectos de personalidad, en cambio,
dificultan tanto el diagnéstico como el cambio de comportamiento, pudiéndose requerir intervencion psicote-
rapéutica para lograrlo (Lazzati S., Tailhade y Hirsh, 2003).

Mas all4 del interés que el tema competencias ha recibido, particularmente a partir de la aparicion del
denominado modelo de gestién por competencias, lo cierto es que la relacion entre las dimensiones de la
competencia y la transferencia de la capacitacion al trabajo no ha sido abordada en profundidad. Existen
elementos tedricos y resultados de aplicacion que permiten inferir que la transferencia se concreta con
mayor facilidad cuando la capacitacion pretende operar sobre los conocimientos y las habilidades especi-
ficas. Cuando el diagndstico determina que la intervencién requiere cambios a nivel de habilidades generales
y aspectos de personalidad, la transferencia de la capacitacién al trabajo se transforma en un proceso muy
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complejo y dificultoso. No obstante lo sefialado, tales conceptos tedricos no responden a un desarrollo
integrado; los resultados tampoco han sido objeto de comprobacion sistemética.

Justificacion de la teméatica

La relacién entre las caracteristicas de la posicion de trabajo y los aspectos de personalidad de quien se
desempenia en ella, ha sido reconocida desde los desarrollos iniciales en materia de recursos humanos. Se
ha considerado que no sélo los trabajos en una organizacion se realizarian mas eficientemente si se lograra
concordar la posiciéon con quien la desempefia sino que, ademas, las personas serian mas felices si el
trabajo que llevan a cabo se correspondiera en alguna medida con sus rasgos de personalidad. El conoci-
miento de los rasgos de personalidad de los empleados se constituye asi en una necesidad fundamental.
Esta es la linea de razonamiento sostenida ya por autores clasicos entre los cuales se destaca Youmans
(1977), quien acerca de los procesos y técnicas de evaluacién afirma que “el hecho de que se realicen
pruebas de seleccion de personal y pruebas de precapacitacion revela la conviccién de que el empleado
puede ser mejor elegido, entrenado y desarrollado cuando se conocen sus capacidades y sus rasgos de
personalidad”.

La capacitacidén constituye un recurso generador de beneficios, tanto para la organizacién en términos
de resultados productivos como para el empleado desde la vision del trabajo como mediador de la salud y
desarrollo personal. Consecuentemente, todo conocimiento que facilite la comprension de la problemética
gque aqui pretende abordarse, constituye un aporte valioso. Una aproximacion mas profunda a la forma en
que las diferentes dimensiones de la competencia se relacionan con el proceso de transferencia permitiria
arribar a conclusiones diagndsticas mas acertadas y, por sobre todo, definir intervenciones exitosas. Tales
intervenciones redundarian en resultados econdémicos para la organizacion, sin perjuicio del crecimiento
profesional y personal del empleado. En tales circunstancias, resultaria valido prever también un aumento de
su autoestima y motivacién. Una persona competente y motivada en su trabajo es, en Ultima instancia, un
empleado productivo para la organizaciéon que asimismo experimenta una sensacion de salud, bienestar y
cumplimiento de su guién personal, al menos en cuanto a uno de los varios aspectos de su vida.

El diagnéstico de necesidades y disefio de la capacitacion como intervencién formativa constituyen
temas criticos. La transferencia de la capacitacion al trabajo depende en gran medida de la adecuacion de
los métodos y técnicas implementadas en relacion a los niveles de cambio requeridos y, particularmente,
del contexto interpersonal que la modalidad de ensefianza elegida proporciona. Todo ello, por supuesto, sin
perjuicio de la influencia que los factores de contexto organizacional ejercen. Ya se ha advertido sobre la
dificultad de completar un desarrollo tedrico integrado que permita definir premisas esenciales para el disefio
de programas de capacitacion, transferibles a la posicién de trabajo. Esta elaboracion intenta aportar con-
ceptos y relaciones esclarecedoras al respecto.

Presentacién de objetivos
El presente trabajo tiene por objetivo general el de explorar aspectos de la capacitacion de personas que
desarrollan tareas en el contexto de una organizaciéon de empleo, con particular atencién a la probleméatica
de su transferencia al trabajo, analizando relaciones entre la transferencia y diferentes dimensiones de la
competencia —conocimientos, habilidades y aspectos de personalidad- como factores que facilitan o dificul-
tan el proceso. De las relaciones analizadas, se desatacan los aspectos psicologicos de la competencia y
su influencia sobre la transferencia de la capacitacion al trabajo, dadas las caracteristicas del mundo con-
temporaneo y su incidencia en la organizacion del trabajo actual.
A tal fin se pretende:
i) explorar las particularidades del aprendizaje en el contexto organizacional actual.
i) identificar las dimensiones de la competencia como antecedentes del desempefio, con particular aten-
cion a los aspectos psicolégicos.
iii) analizar la problematica de la transferencia de la capacitacion al trabajo en relacion a las diferentes
dimensiones de la competencia -conocimientos, habilidades y aspectos de personalidad-,
V) explorar la influencia del contexto organizacional sobre el proceso de transferencia, y
v) efectuar recomendaciones de disefio e implementacién para intervenciones especificas segun el nivel de
cambio requerido.

Modalidad de trabajo desarrollada

De las alternativas de modalidad posibles para el presente trabajo final de carrera, se ha optado por
elaborar un desarrollo tedrico, sin perjuicio de la revision bibliogréafica que fundamenta muchas de las consi-
deraciones realizadas. A tal efecto, en principio se definen aspectos relativos al aprendizaje en las organiza-
ciones de empleo, describiendo las caracteristicas y consecuencias que el marco de complejidad y cambio
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creciente de la actualidad determinan. En virtud de lo anterior, luego se analizan los atributos que las
personas deben poseer para desempefiarse con éxito en esta realidad, rescatando la concepcion del mode-
lo de gestion por competencias. Integrando dicho modelo con otros desarrollos que dan cuenta de los
aspectos psicologicos involucrados en el ejercicio del trabajo, se propone la definicién y extension del
término competencia que distingue entre conocimientos, habilidades y aspectos de personalidad, como
dimensiones de la misma. Dicha acepcion se presenta de este modo como unidad de andlisis adecuada
para explorar la problemética de la transferencia, por permitir un abordaje particularizado en relacion al nivel
de cambio deseado.

Seguidamente se ofrecen consideraciones sobre diferentes aspectos de la capacitacion y su condicion
de recurso educativo para las organizaciones de empleo. Con sustento en los desarrollos de varios autores
en la materia, se plantean los requerimientos que la misma debe cumplir para resultar efectiva, entre los
cuales la transferencia se destaca como fundamental. El establecimiento de objetivos en la capacitacion se
define asi como la via adecuada para vincular las necesidades de la organizacion con las modificaciones
requeridas, delimitando las caracteristicas que aquellos deben reunir. En una visién sistémica de la organi-
zacion y de la capacitacion como proceso recursivo que reconoce sucesivas etapas, se analizan distincio-
nes segun el nivel de cambio que la actividad formativa pretenda obtener.

Puntualizados aspectos conceptuales de la competencia en sus tres dimensiones y de la capacitacion
como recurso educativo, se aborda la problematica especifica de la transferencia estableciendo relaciones
gue integran nociones y elementos de la psicologia organizacional, educacional y clinica. Tras considera-
ciones de rigor sobre el proceso de transferencia y sus implicancias para la organizacion, el concepto de
resistencia desde el marco cognitivo permite por su parte explicar los diferentes niveles de dificultad que las
personas experimentan para admitir informacién disonante, y su incidencia en el proceso de transferencia
de la capacitacion al trabajo. En este orden de ideas, se analizan diferentes niveles resistenciales en funcion
de la profundidad de los esquemas a modificar, reconociendo los conocimientos y habilidades especificas
como parte superficial del “iceberg” y las habilidades generales y los aspectos de personalidad como su
parte basal.

Adicionalmente, se exploran elementos del contexto organizacional que influyen sobre el aprendizaje y
su transferencia, distinguiendo los factores racionales, culturales y ambientales. Asimismo se identifican
las principales barreras de la transferencia y se plantean diferentes alternativas de abordaje para superarlas.
Por ultimo, se desarrollan consideraciones sobre la relacién entre aprendizaje organizacional y aprendizaje
individual, proponiendo perspectivas que intentan resolver el supuesto dilema resultados econdémicos versus
desarrollo de la gente.

A partir de la integracion y comprension aplicada de éstos y otros conceptos, finalmente se ensayan
recomendaciones de intervencion en relacidn a las modalidades, los métodos y técnicas, el rol del capaci-
tador y las condiciones de contexto que la organizacién debe implementar para facilitar la transferencia.
Entre las posibles intervenciones, se destaca el “coaching” como modalidad ideal o complementaria a la
capacitacion presencial cuando se pretende operar sobre habilidades generales y/o aspectos de persona-
lidad, o bien cuando existen caracteristicas de esta naturaleza que dificultan la transferencia al trabajo de
aprendizajes sobre conocimientos y habilidades especificas. Aportes desde el &rea clinica permiten un
mayor entendimiento sobre las condiciones que la intervencién debe contemplar para lograr sus objetivos,
en ambos casos.

Desarrollo

Trabajo y aprendizaje. La educacion en el contexto de la organizacion actual

El trabajo posee un significado profundo para el ser humano, constituyendo un aspecto central de su vida
y factor, entre otros, de desarrollo personal. En este sentido Jaques (1965) ha destacado que “la realizacién
de un trabajo satisfactorio es sustancial para el desarrollo, redunda en niveles progresivos de crecimiento e
integracion mental que se producen cuando dicha experiencia confirma la eficacia personal”. Al respecto el
autor mencionado sostiene que el hombre se encuentra comprometido en una conducta intencional, esta-
bleciendo metas y trabajando para lograrlas. Consecuentemente, el proceso de eleccion y toma de decisio-
nes, inherente a la realizacion de las metas, es no s6lo necesario sino esencial para la supervivencia
humana. La actividad laboral integra este proceso exigiendo la inversién de la energia mental implicita en la
sensacion de esfuerzo, cuya culminacion coincide con la resolucién de determinados problemas. El trabajo
constituye asi una actividad creativa que requiere el ejercicio del juicio, la eleccién entre opciones, la toma
de ciertas decisiones que excluyen otras (Jaques, 1965).
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El desarrollo del trabajo en el contexto de una organizacién adquiere caracteristicas particulares. En
efecto, si bien toda actividad laboral se desenvuelve en el marco de determinados parametros e impone
algun tipo de vinculacioén social, el trabajo de las personas agrupadas en organizaciones que las emplean a
cambio de una retribucion econdmica, presenta una problematica especifica. A fin de explicar la forma en
que las organizaciones modelan el trabajo humano, Schlemenson (2002) recurre a la teoria de campo de
Kurt Lewin. En estos términos destaca que las organizaciones constituyen el contexto de la conducta
individual, actuando como un marco de contencién que limita, modela y encausa los procesos de conducta
de las personas que pertenecen a ellas. Las organizaciones otorgan parametros para la acciéon humana e
imponen restricciones a su campo psicologico. Asimismo, delimitan espacios de libre movimiento permi-
tiendo el despliegue de la contribucion individual de cada trabajador. De este modo, las organizaciones
brindan sentido, contencion y pertenencia al comportamiento humano, ejerciendo una influencia constructi-
va e integradora que permite enmarcar las acciones individuales en el entramado social.

La pertenencia a organizaciones de trabajo es rescatada por varios autores como una experiencia vital.
Entre ellos, Senge (1992) afirma que “las personas se sienten parte de algo mayor que si mismas, tienen la
sensacion de estar conectadas, de ser generativas”, y desde esta vision sostiene que las organizaciones
con éxito en el futuro seran aquellas que logren descubrir la forma de aprovechar al maximo el entusiasmo
de las personas y su capacidad de aprendizaje, en todos los niveles de la organizacion.

En este orden de ideas, las personas no sélo deben aprender a trabajar: deben aprender a trabajar en el
contexto de las organizaciones. Las organizaciones, por su parte, deben aprender a ensefiar. Como se
adelantara oportunamente, la actividad formativa es de hecho abordada por las organizaciones de trabajo
como continuacion de la ensefianza académica que el Estado pone a disposicion de sus integrantes me-
diante instituciones especificas. En el ambito educativo, el aprendizaje y desarrollo de los alumnos se
presentan como objetivos de primer orden. En el ambito laboral, en cambio, la capacitaciéon es uno de los
medios disponibles para optimizar el desempefio del empleado de modo tal de producir resultados para la
organizacion. La tendencia humana a agruparse en organizaciones productivas aporta caracteristicas parti-
culares al proceso de aprendizaje, presentando una aparente contradiccion entre valores tales como la
eficacia de resultados econdmicos y el desarrollo de la gente.

Desde otra perspectiva, cabe precisar que el proceso de aprendizaje en las organizaciones difiere de la
busqueda de conocimiento tendiente a lograr la adaptacién del hombre a su medio. Al respecto Gore (1996)
ha destacado que “este mundo ya no es el de la naturaleza” afirmando que el mismo “esta movido por
organizaciones eficaces, creadas deliberadamente para innovar y producir inestabilidad”. Asimismo advier-
te que el equilibrio ecoldgico depende hoy de una complejidad creada por el ser humano, que excede la
capacidad organizativa disponible. Con particular atencién a los desafios que la conduccién ha debido
enfrentar en las Ultimas décadas, Perrow (1984) describe la forma en que la complejidad técnica y de las
interacciones entre los elementos técnicos ha superado con creces la capacidad de management en las
organizaciones. Si bien sus predicciones apocalipticas sobre el destino de las organizaciones no se han
cumplido, es innegable que el ejercicio del trabajo en el contexto organizacional produce mayor compleji-
dad. La sociedad de conocimientos desafia asi el conocimiento acumulado y la complejidad, por su parte,
excede la experiencia.

Ante la problematica sefialada, la organizacién requiere el desarrollo y aplicacién de una tercera natura-
leza de conocimiento: aquel capaz de desafiar sus propios supuestos, de revisar los modelos mentales y
valores conducentes a la accion. Este conocimiento debe, retomando las ideas de Gore (1996), ser a la vez
“cientifico y préctico, tedrico y empirico”, constituyendo “una cultura capaz de transformar concientemente
la cultura”. Esta vision conduce a una doble paradoja. Por un lado, la tendencia a la complejidad lejos de
disminuir, aumenta. Las organizaciones asimismo deben lograr una mayor diversidad y diferenciacién inter-
nas para responder a tal complejidad sin perder cierta uniformidad y control, preservando su identidad. En un
orden similar de ideas, otros autores distinguen las condiciones filogenéticas de las organizaciones como
aquellas que cada una comparte con las dedicadas a su misma actividad, en tanto que las condiciones
ontogenéticas son las que surgen de la historia singular de una organizacion determinada. Tanto la interac-
cion con el contexto como la identidad organizacional son rescatadas como valores fundamentales (Etkin y
Schvarstein, 1995).

La aplicacion del paradigma de la complejidad a las organizaciones de trabajo implica, entre otras cosas,
el abandono del esquema de causalidad lineal para explicar las relaciones entre los procesos de las organi-
zaciones sociales. Por lo tanto, las acciones y sucesos de la organizacion no son concebidos como simple
resultado de variables causales. Por el contrario, las explicaciones se construyen reconociendo la policau-
salidad de los fendbmenos organizacionales sobre los cuales intervienen condicionantes filogenéticas y onto-
genéticas, como también aquellas que resultan de la interaccion entre diferentes niveles de la empresa.
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El concepto de equilibrio dinAmico aporta un marco de comprension adecuado para identificar diferentes
estados en la organizacién. La dindmica de la organizacion se desenvuelve como producto de los desequi-
librios provenientes tanto de perturbaciones externas como de fluctuaciones propias del sistema. La estabi-
lidad del sistema se constituye asi sobre bases cambiantes, configurando una sucesion de estructuracio-
nes y desestructuraciones constantes (Etkin y Schvarstein, 1995).

Acerca de las particularidades que los tiempos actuales imponen, Schvarstein (1998) propone un anali-
sis comparativo entre las condiciones sociales de la modernidad y posmodernidad para identificar las su-
puestas caracteristicas que las organizaciones modernas y posmodernas presentan, en relaciéon a varios
aspectos. En dichos términos, presenta el siguiente cuadro:

Paradmetro Organizacién moderna Organizacion Posmoderna
Limites ¢/ contexto Precisos Difusos

Estructura Piramidal jerarquica Redes, estructuras matriciales
Principio Unidad de mando Dependencias mdltiples
Estructura Rigida, centralizada Flexible, descentralizada

Concepcién del hombre

Teoria X (Mc Gregor)

Teoria Y (Mc Gregor)

Relaciones

Subordinacion

Autonomia, autogestion.

Conduccion

Directiva, controladora

Continente, nutricional

Lugar de trabajo

Localizado

Remoto

Tiempo de trabajo

Horarios rigidos

Horarios flexibles

Toma de decisiones

Racionalidad dominante

Racionalidad limitada

Planeamiento

Estratégico

Contingente

Resolucion de conflictos

Verticalidad, autoridad

Negociacion

Control

Omnipotente

Laissez-faire

Valores

Disciplina, alineamiento

Creatividad, innovacion

Organizacion

Division del trabajo

Integracion, polivalencia

Proceso del organizar Especificacion, universalidad
Metéafora Maquina
Schvarstein (1998), p. 35-36

Ambiguedad, singularidad
Organismo

Tras consignar las caracteristicas sociales de los tiempos modernos y posmodernos respectivamente,
Schvarstein (1998) concluye que no cabe efectuar mayores distinciones en cuanto a la relacién individuo-
organizacion, impregnada por la misma ideologia. Admitiendo ciertas diferencias de contexto tales como la
prevalencia de la organizacién sobre el individuo en el entorno de la globalizacién actual, desestima la
asimilacién modernidad-especificacion por oposicién a posmodernidad-ambigtiedad, como extremos dico-
témicos. Plantear la cuestién en términos de especificacion versus ambigiiedad constituye por lo tanto una
falsa opcion, que el autor propone reemplazar por condiciones que permitan evolucionar de la heteronomia a
la autonomia. Al respecto advierte que “el desafio consiste en cdmo progresar hacia una sociedad que
favorezca el desarrollo autbnomo de sus miembros, individual y colectivamente, que dé lugar a la dialéctica
sujeto producido-sujeto productor” (Schvarstein, 1998).

El desarrollo de las personas como individuos y miembros de la sociedad requiere un proceso constante
de aprendizaje, que obviamente no se limita al ejercicio del trabajo. Pero si existe un aspecto de la vida
particularmente modelado por las organizaciones éste es, precisamente, el laboral. No obstante el ser
humano nace y evoluciona en el &mbito de la organizacion mas primaria —la familia-, las organizaciones de
trabajo cuestionan los primeros modelos desafiando muchas de las practicas y soluciones aprendidas
como validas. En el proceso de aprendizaje tendiente a resolver las tensiones de la organizaciéon con el
exterior y sus problemas de integracién interna, el grupo va generando nuevas reglas y soluciones, consis-
tentes 0 no con las aprendidas por cada uno de sus miembros. Asimismo, el principio de especializacién
determina la distribucién de tareas especificas, lo cual requiere el aprendizaje de conocimientos y desarrollo
de habilidades mas alla de las disponibles en funcién del aprendizaje académico.

Sin perjuicio de la observacion destacada sobre la relacion individuo-organizacion, que en opinion de
Schvarstein (1998) se habria mantenido sin mayores modificaciones, lo cierto es que los tiempos actuales
imponen condiciones diferentes. Contar con la expectativa de un aprendizaje adaptativo a largo plazo no
responde a la realidad contemporanea dado que el cambio discontinuo es un factor que irrumpe permanen-
temente en todos los 6rdenes de la vida. La historia de la humanidad describe hechos que dan cuenta de
constantes procesos de enfrentamiento y adaptacién al cambio. Pero cabe advertir que si en tiempos
pasados el cambio continuo, es decir, aquel en cierta medida previsible por la linea de acontecimientos
sucedidos era el usual, la sucesion de cambios discontinuos que el hombre se ve obligado a enfrentar hoy
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implica no s6lo un mayor esfuerzo adaptativo sino también emociones y sentimientos desagradables. A
este respecto se ha sefialado que el cambio continuo es confortable en el sentido de imponer previsibilidad
a los eventos del futuro. EI cambio discontinuo, por el contrario, implica un salto cualitativo en la sucesion de
los hechos, generando confusion e inquietud en las personas que deben abordarlo (Handy, 1992).

La concepcién del cambio discontinuo como salto cualitativo es particularmente aplicable en relacion a
la evolucion de la tecnologia. De hecho, es probablemente el desenfrenado avance tecnoldgico el fenomeno
que imprime esta tendencia al cambio discontinuo en otros &mbitos. Al respecto Ladriere (1977) advierte
que la tecnologia contemporanea esta estrechamente vinculada a un modo de producciéon —la industria
moderna-, basada en la combinacion especifica entre una extrema division del trabajo y un altisimo nivel de
integracion de actividades. En este sentido, podria afirmarse que la tecnologia ha generado una sucesion de
cambios continuos derivados de la produccién masiva, como dimension cuantitativa de la problematica.

Ladriere (1977) asimismo destaca que resulta imposible abordar seriamente las consecuencias de la
tecnologia moderna sin contemplar sus aspectos cualitativos. Desde esta perspectiva afirma que lo esen-
cial, lejos de pasar por el “tamafio de los efectos”, se vincula con su “modo de evolucién”. Mientras la
tecnologia antigua se desarrollé lentamente y sobre fundamentos practicos, la tecnologia contemporanea
avanza progresivamente, en forma sistematizada y racional, aunque sin descartar la influencia de los facto-
res aleatorios.

En este orden de ideas, puede decirse que las personas desarrollan su experiencia vital en un medio
afectado por una sucesion de cambios discontinuos, que afectan su vida en varios aspectos. Entre ellos, el
desarrollo profesional pleno en el contexto de las organizaciones actuales requiere atributos de diferente
naturaleza. Ante el panorama descripto, muchos son los autores que rescatan la informaciéon como factor
clave de poder en el mundo contemporaneo. No son tantos, sin embargo, los que logran advertir que gran
parte de las dificultades que las personas experimentan para desempefiarse con éxito no pasan necesaria-
mente por la falta de conocimientos o de habilidades especificas para implementarlos. Mientras la califica-
cion “trabajador del conocimiento”, por oposicion al “trabajador manual”, abunda en la literatura de diferentes
disciplinas, el interés sobre la influencia de los aspectos psicolégicos en la dificil tarea de alcanzar y
mantener un desempefio satisfactorio lleva pocas décadas. Esta linea de exploracion se perfila hoy como
imprescindible para completar una vision acabada de la problematica.

Cabe en esta instancia afirmar que si se admite la nociébn de competencia, ésto es, la existencia de
determinadas caracteristicas o condiciones de la persona relacionadas causalmente con su desempefio
exitoso en una posicion de trabajo, dicho concepto no puede excluir alguna dimensién integrada por aspec-
tos psicologicos. Ahora bien, el concepto de competencia que ademas de conocimientos y habilidades
especificas contempla la importancia de determinadas habilidades generales —la inteligencia emocional,
entre otras- y de varios aspectos de personalidad —motivos, rasgos, autoconcepto, valores y creencias-
puede convertirse en una herramienta de analisis de suma utilidad.

La competencia como unidad de analisis del desempefio exitoso.

Su condicién de variable compleja

El modelo de empleabilidad y gestién por competencias se desarroll6 como respuesta a una situacion
critica en el area laboral: las personas con mejores calificaciones académicas y mayor puntuacién en las
evaluaciones tradicionales de capacidad intelectual no respondian a las expectativas generadas sobre su
perfomance, registrando desempefos ordinarios o deficientes en sus posiciones de trabajo. No resulta
casual que dicho modelo haya surgido en determinado contexto. En efecto, la cultura laboral anglosajona
requirid la implementacién de practicas que aseguraran desempefios exitosos en un medio altamente tecni-
ficado y competitivo.

Ya desde la experiencia pionera del Departamento de Estado y el Massachusetts Human Workers de los
Estados Unidos, a cargo del primer relevamiento de competencias como experiencia de campo, lograron
identificarse dimensiones relacionadas mas bien con habilidades generales y aspectos de personalidad que
con conocimientos y habilidades especificas. Refiriéndose a esta experiencia Richino (2000) extracta infor-
macion de la clasica obra Competence at Work de Spencer y Spencer, explicando que tras definir la com-
petencia como comportamiento causalmente relacionado con resultados exitosos, los investigadores deci-
dieron explorar experiencias de la vida cotidiana, alejandose de antecedentes académicos.

Al respecto Richino (2000) puntualiza que la observacién del comportamiento cotidiano se revelé como
una técnica muy costosa, aunque permitié distinguir dos poblaciones: la integrada por aquellos con desem-
pefios exitosos y la otra, formada por quienes demostraron desempefios standard. En blsqueda de un
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hallazgo original, de algo diferente a conocimientos o caracteristicas comportamentales, el equipo asistido

por Mc. Clelland -precursor del abordaje por competencias- identificé las siguientes tres caracteristicas

como antecedentes del comportamiento superior; a saber:

i) la sensibilidad interpersonal: definida como la habilidad para comprender el tipo de situacion o relacion
de la que estan participando otras personas, cuyo lenguaje y cultura es diferente de la del observador, a
fin de captar el clima emocional de la situacién y la red de relaciones en las que se esta operando,

i) las expectativas positivas acerca de los otros: basadas en la confianza y el respeto hacia los demas, que
permiten empatizar e interpretar desde el angulo en que se encuentran el sentido positivo de la conducta
manifestada, y

iii) el rapido aprendizaje de las redes politicas: referido a la pronta interpretacién de la trama de poder en la
que el participante debe desenvolverse, captando el sociograma del grupo e identificando las personas
influyentes, con quienes resulta imprescindible contar para lograr acuerdos, obtener modificaciones o
influir sobre los otros.

En una vision prondstica sobre los tiempos contemporaneos, Spencer y Spencer (1993) sefialaron cir-
cunstancias que coinciden en gran medida con el panorama que aqui se ha presentado. En el capitulo de la
obra ya mencionada, titulado “Gerenciamiento de los Recursos Humanos basada en la Competencia para el
Futuro”, Spencer y Spencer adelantaron que el contexto del mundo de los negocios de principios de este
siglo incluiria una sucesioén creciente de cambios tecnoldgicos y sociales, una evoluciéon hacia una econo-
mia basada en la informacién requiriendo trabajadores del conocimiento altamente calificados, una intensi-
ficacion de la competencia global, una fragmentacién de los mercados en nichos especializados y gran
diversificacion en relacién a variables de diferente naturaleza (tanto empleados como clientes de distintas
razas, sexo, nacionalidad y cultura).

Seguidamente y en base a sus apreciaciones sobre el futuro, Spencer y Spencer identificaron las com-
petencias que requeririan las posiciones en los sucesivos niveles jerarquicos de las empresas del futuro, es
decir, de las actuales. Apoyandose en investigaciones con cuyos resultados manifestaron coincidir, propu-
sieron las siguientes competencias para las posiciones de ejecutivos, gerentes y empleados:

i) los ejecutivos deberian contar con:

pensamiento estratégico, capacidad de liderazgo para el cambio y capacidad de gerenciamiento de las
relaciones,

i) los gerentes deberian contar con:

flexibilidad, capacidad para implementar cambios, creatividad e innnovacion, empowerment y empowering,
habilidades de comprension interpersonal, habilidades para facilitar el trabajo en equipo, capacidad de
adaptacion a modificaciones funcionales, y

ii) los empleados deberian contar con:
flexibilidad, orientacién al conocimiento y capacidad de aprendizaje, orientacion a los resultados, orien-

tacion al cliente, capacidad de trabajo bajo presién, capacidad de trabajo en equipo.

La tendencia ha ido evolucionando hacia considerar determinadas competencias como esenciales para
todos los niveles de la organizacién. No obstante lo anterior, lo cierto es que tanto las primeras investigacio-
nes como los precursores y autores clasicos del modelo abren el juego incluyendo atributos que van mas
all4 de la formacion y calificacién profesional tradicionales. Los desarrollos actuales contindian en la linea de
privilegiar dimensiones adicionales a los conocimientos y habilidades de aplicacion. La profundizacién de
conocimientos al ritmo de los avances en tecnologia, comunicacion y demas disciplinas especificas a cada
puesto, y paralelamente el entrenamiento en habilidades que faciliten y potencien su implementacion, son
hoy condiciones de minima.

Numerosos autores contemporaneos se han referido al tema, ya no desde consideraciones prondésticas
sino a través de observaciones sobre una realidad que se impone. Entre ellos, Agudelo Mejia (2002) sinteti-
za cabalmente la problematica en su vision de la economia y organizacién del trabajo actuales. Al respecto,
dicho autor afirma que “los cambios sociales y tecnolégicos por los que atraviesan los paises han suscitado
cambios sustantivos en la organizacion econémica, en el mundo laboral y en la concepcion y desarrollo de
los procesos productivos”. En cuanto a las cualidades personales necesarias para desenvolverse en un
medio de tales caracteristicas, sostiene que “estas transformaciones han ocasionado necesariamente mo-
dificaciones en cuanto a la naturaleza y funciones de las actividades productivas y, en consecuencia, de las
competencias que deben poseer los trabajadores para responder a las demandas cualitativas que exige el
mundo de la produccion y de los servicios para alcanzar los niveles de productividad, rendimiento y eficacia
necesarios para disponer de las condiciones de competitividad requeridas por los mercados nacionales e
internacionales”.

Coincidiendo con las ideas de Agudelo Mejia (2002), otros latinoamericanos han puntualizado que con la
apertura econdémica los fundamentos de la productividad han variado criterios sobre aspectos tales como la
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calidad, la eficiencia y la competitividad, determinando nuevas unidades de medida para la evaluacion del
desempefio. Esta aproximacién exige que el trabajador desarrolle “una actitud y una mentalidad diferentes”,
segun lo sefialado por Hernandez (2000), quien del marco de complejidad en que el trabajo se desenvuelve
recorta la importancia de las interrelaciones, responsabilidades y compromisos, sefialando que el individuo
en si mismo juega un rol determinante para su buen desempefio. Dicho autor explica como en ocasiones los
requerimientos de contexto se convierten en mecanismos de presion, que deben ser manejados adecuada-
mente para evitar la agudizacion de conflictos. Resulta oportuno destacar que son los valores, en su opinion,
los que operan como elementos catalizadores de tal presion, facilitando el logro de nuevos aprendizajes y
asimilacion de nuevas culturas.

Aungue fuera del modelo de competencias aplicado al ejercicio del trabajo, Gardner (1995) propone una
vision mdltiple de la inteligencia apartandose de los criterios psicométricos clasicos. Podria afirmarse, sin
embargo, que las investigaciones en las que basa sus conclusiones comparten algunos criterios de campo
con aquellas que han intentado identificar competencias para desempefios exitosos. Adicionalmente a
estudios tales como la observacion de capacidades cognitivas en condiciones de lesion cerebral, evoluciéon
cognitiva a través de la historia y de las culturas, y pruebas psicométricas que incluyen analisis de corre-
laciones entre diferentes tests, Gardner atiende también a las evidencias arrojadas por estudios sobre
poblaciones especiales como individuos superdotados y nifios prodigio y estudios psicolégicos sobre el
aprendizaje, con particular atencién a las medidas de transferencia y generalizacion entre tareas.

De las siete inteligencias identificadas inicialmente por Gardner (1995) en su teoria sobre inteligencias
multiples, dos resultan particularmente relevantes a los fines de esta elaboracion. En efecto, las inteligen-
cias inter e intrapersonal se distinguen de la légico-matematica o de la linglistica, entre otras. La inteligen-
cia interpersonal se construye, conforme lo explica dicho autor, a partir de la capacidad para sentir distincio-
nes entre las demas personas, percibiendo contrastes o fluctuaciones en sus estados de 4nimo, tempera-
mentos, motivaciones e intenciones. La inteligencia intrapersonal, por su parte, pasa por el conocimiento de
los aspectos internos de la persona y su accesibilidad a la propia vida emocional, utilizando la capacidad de
efectuar discriminaciones entre emociones y de nominarlas para interpretar y orientar la conducta. Gardner
puntualiza que ambas inteligencias se constituyen en recursos imprescindibles a fin de resolver problemas
significativos para el individuo y para la especie, sefialando que mientras la inteligenica interpersonal permite
comprender y trabajar con los demas, la intrapersonal permite comprenderse y trabajar con uno mismo. Al
respecto concluye que “en el sentido individual de uno mismo se encuentra una mezcla de componentes
interpersonales e intrapersonales”, agregando que el mismo surge como “un simbolo que representa todos
los tipos de informacidn acerca de una persona siendo, al mismo tiempo, una invencion que todos los
individuos construyen para si mismos” (Gardner, 1995).

Entre los autores que han intentado poner de manifiesto las limitaciones del concepto tradicional de
inteligencia, Goleman (1999) se destaca por sus desarrollos sobre inteligencia emocional. Presentandola
como un tercer dominio de la excelencia tras los limites del coeficiente intelectual y de la pericia, como los
dos primeros, Goleman propone distinguir inteligencia de aptitud emocional. Mientras la inteligencia emo-
cional determina el potencial para aprender habilidades practicas, la aptitud emocional indica en qué propor-
cion del potencial han sido traducidas las facultades aplicadas al trabajo. En su obra sobre inteligencia
emocional en el contexto organizacional, el autor agrupa las aptitudes personales y sociales segun el
cuadro que denomina “marco de trabajo de la aptitud emocional”, del siguiente modo:

i) las aptitudes personales (dominio de si mismo) incluyen:

autoconocimiento = conocer los propios estados internos, preferencias, recursos e intuiciones,

autorregulacién = manejar los propios estados internos, impulsos y recursos,

motivacién = tendencias emocionales que guian o facilitan la obtencion de las metas, y
i) las aptitudes sociales (manejo de las relaciones sociales) incluyen:

empatia = captacion de sentimientos, necesidades e intereses ajenos,

habilidades sociales = habilidades para inducir en los otros las respuestas deseables.

Goleman (1999), p. 46-47

Si bien los desarrollos de Gardner y Goleman difieren en su objeto de estudio especifico, puede sefialar-
se que entre ellos existe una relacion género-especie, en los siguientes términos. Definiendo la inteligencia
como “un potencial biopsicolégico para procesar informacion que se puede activar en un marco cultural para
resolver problemas o crear productos que tienen valor para una cultura”, Gardner habla actualmente de ocho
inteligencias de naturaleza diferente y relativamente independientes entre si, planteando la posible existen-
cia de otras tantas. Completando la referencia efectuada en parrafos anteriores se enumeran las ocho
inteligencias propuestas hoy por Gardner (2001); a saber: linglistica, I6gico-matemética, espacial, musical,
corporal-cinestésica, interpersonal, intrapersonal, y naturalista o existencial. Cabe precisar que mientras
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las cuatro primeras tienen que ver con la capacidad intelectual, la quinta se vincula con la destreza fisica. La
Ultima de las inteligencias enunciadas trasciende ambos planos.

Ahora bien, las inteligencias inter e intrapersonal de Gardner cuadran en el concepto de inteligencia
emocional de Goleman. Asi lo admite expresamente Gardner, quien en la obra que retoma y amplia los
desarrollos iniciales sobre inteligencias mdultiples incluye las siguientes afirmaciones: “En su libro Inteligen-
cia Emocional Daniel Goleman describe una serie de capacidades que tienen que ver con el conocimiento y
el control de las emociones y con la sensibilidad hacia los estados emocionales de uno mismo y/o de los
demas. Esta caracterizacion encaja sin problemas con mi nocion de las inteligencias interpersonal e intra-
personal. Pero cuando Goleman habla de la inteligencia emocional como si comportara un conjunto de
conductas recomendadas —empatia, consideracion, actuar en pro de la familia o de la comunidad- se sale
del &mbito de la inteligencia, en un sentido estrictamente académico, y se adentra en la esfera de los
valores y de la politica social” (Gardner, 2001).

De este modo, la inteligencia emocional de Goleman puede entenderse como especie del género inteli-
gencias multiples de Gardner. Ambos coinciden al estimar determinadas habilidades intra e interpersonales
como fundamentales para resolver problemas considerando a su portador “inteligente” en un sentido diferen-
te al tradicional, con la siguiente salvedad. Gardner aclara que sus observaciones son descriptivas; ésto es,
gue se limitan a enumerar los atributos -tipos de inteligencia- que una persona puede desarrollar en mayor
o0 menor medida sin adjudicar grado alguno de bondad, moral o ética a sus comportamientos. Por el
contrario, la propuesta de Goleman implicaria juicios valorativos al presentar determinadas habilidades como
buenas o recomendables, por oposicidn a otras no recomendables. Si bien Goleman no se ha pronunciado
expresamente al respecto, una lectura profunda de su obra permitiria arribar a conclusiones diferentes. Si la
idea fuerza del enfoque de Goleman pasa por sostener que la inteligencia emocional es mas importante que
la capacidad intelectual como factor de éxito en las organizaciones, es claro que sus consideraciones no
pueden omitir explicar en qué consiste la inteligencia emocional. Luego, afirmar que la presencia de deter-
minada habilidad deriva en mejores resultados que su ausencia no implica necesariamente la emisién de un
juicio de valor.

En esta instancia cabe concluir que existen amplios desarrollos tedricos y evidencia empirica que dan
cuenta de la diversidad de atributos personales necesarios para desempefiarse con éxito en una posicion de
trabajo, asi como son varias las cualidades que las personas deben desplegar a lo largo de su experiencia
de vida cotidiana. En virtud de lo anterior, se propone la definicién y extension de compentencia propuestas
por Lazzati S., Tailhade y Hirsch (2003), quienes rescatan los aportes de Mc. Clelland, Gardner, Goleman y
Sternberg, entre otros. Partiendo del comportamiento como funcién de las competencias de la persona, su
motivacién especifica en cuanto al comportamiento del caso y la influencia del contexto, dichos autores
definen la competencia como la “caracteristica subyacente en la persona que esta causalmente relacionada
con su desempefio exitoso en un puesto de trabajo”. Detallando los elementos de esta definicion, aclaran
que:

i) “caracteristica subyacente” significa que la competencia es un aspecto profundo y perdurable de la
persona,

i) “causalmente relacionada” significa que la competencia es causa del desempefio y que, por lo tanto,
puede predecirlo en una amplia variedad de situaciones y tareas laborales,

i) “desempefio exitoso” significa cierto nivel de desempefio, medido segun un criterio especifico.

En cuanto a la extension de la competencia, Lazzati S., Tailhade y Hirsch (2003) sefialan diferentes
componentes, sosteniendo que los mismos pueden ser vistos como dimensiones de un “iceberg”. Mientras
la primera y parte de la segunda representan los aspectos mas visibles, el resto de la segunda y la tercera
se internan en la zona basal o profunda de la figura; a saber:

i) conocimientos,
ii) habilidades, entre las que se distinguen:

habilidades especificas de aplicacién de los conocimientos,

habilidades generales —capacidad intelectual, inteligencia emocional y condiciones fisicas-,
iii) aspectos de personalidad —motivos, rasgos, autoconcepto, valores y creencias-.

Retomando la metéfora del “iceberg”, resulta significativo destacar que dichos autores se valen de la
misma para graficar los niveles de dificultad creciente que toda intervencion enfrenta para operar cambios.
En este orden de ideas afirman que si los conocimientos y habilidades especificas son mas faciles de
evaluar y desarrollar, tipicamente a través de la capacitacion, las habilidades generales y aspectos de
personalidad se presentan como dimensiones sobre las cuales resulta méas dificil diagnosticar y operar
cambios, requiriéndose en casos intervencion psicoterapéutica para lograrlo (Lazzati S., Tailhade y Hirsch,
2003).

Sin perjuicio de la validez de todo lo expuesto, no puede dejar de mencionarse que ciertos autores se
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pronuncian contrarios al modelo por competencias. Entre ellos Jaques (1989), virando desde un abordaje
psicodindmico de los fendmenos organizacionales hacia un enfoque de corte sociotécnico, manifiesta ex-
presamente que si bien existen comportamientos negativos que pueden resultar disfuncionales, “no existen
caracteristicas temperamentales que sean requeridas en un grado particular para una funcién especifica”.
En sus postulaciones sobre la “organizacion requerida”, entendiendo como requerido aquello propio o
exigido por la naturaleza misma de las cosas, Jaques se refiere a la JRG —jerarquia de responsabilidades
gerenciales-. La JRG constituye para dicho autor una condicién requerida por la naturaleza humana, inte-
grandose en una comunidad adulta donde “las personas deben usar su propio estilo para ajustar su modo de
funcionar a los limites de respondibilidad, autoridad y conducta razonable en las relaciones laborales que se
han prescripto” (Jagques, 1989).
Basada en una determinada concepcion que privilegia el concepto de jerarquia como propio de todo tipo
de organizacién humana, la propuesta de Jaques comprende cuatro grupos de factores en interaccion que
remiten a las dimensiones capacidad humana, organizacion del trabajo en tareas, estructura y procesos,
respectivamente. Jaques delinea asi una suerte de modelo de organizacion ideal, contemplando las siguien-
tes variables:
1ro.) la capacidad del individuo, en términos de modos de maduracion a lo largo de la vida en una serie de
niveles de complejidad creciente,

2do.) una serie de niveles cada vez mas elevados de complejidad intrinseca del trabajo correspondientes a
los niveles de capacidad de los individuos,

3ro.) una serie de niveles cada vez mas altos de estructura organizativa que reflejen tanto los niveles de
complejidad del trabajo como de capacidad individual,

4t0.) una amplia gama de procesos, incluidas practicas de liderazgo gerencial, aplicadas con respondibi-
lidad y coherencia.

La perspectiva de este autor destaca la importancia de crear determinadas condiciones de contexto para
que las personas desarrollen su potencial, mas que la necesidad de identificar y desarrollar determinadas
competencias para cada posicion de trabajo. En este sentido, la “organizacion requerida” constituye un
modelo de disefio y gestion que, contemplando los postulados enunciados, genera un ambiente positivo de
confianza. Por oposicidn a la anterior, la “organizacion antirequerida” sustenta sus practicas en la manipu-
lacién de las personas, generando sentimientos de desconfianza y paranoia. El ser humano evolucionaria
permanente e indefinidamente, aunque no de modo lineal, excepto que determinadas circunstancias logra-
ran entorpecer o interrumpir el proceso. La organizacién debe proporcionar a las personas una marco de
trabajo en el cual su capacidad, el nivel de complejidad de la tareas asignadas y las remuneraciones
recibidas en compensacion, guarden relaciéon y coherencia (Jaques, 1989).

Més alla del pronunciamiento expreso de Jaques en relacién al modelo por competencias, es posible
encontrar puntos de conexién. En principio cabe advertir que si bien Jaques enfatiza la capacidad intelectual
por sobre otros atributos, no excluye los aspectos de personalidad cuando se refiere a las condiciones en
las cuales la capacidad potencial plena puede o no desarrollarse. Desde esta perspectiva, Jaques dedica
una parte importante de su segunda etapa —enfoque sociotécnico de las organizaciones- a observar y
describir los diferentes niveles de procesamiento mental, identificando cuatro tipos basicos de pensamiento
(declarativo, acumulativo, serial y paralelo). Define los conceptos de capacidad actual y capacidad poten-
cial. Concluye que las personas capaces de manejar trabajos mas complejos pueden hacerlo porque operan
con modelos de procesamiento mental mas complejos. Pero luego advierte que la utilizacion de la capaci-
dad potencial plena depende, ademas, de los conocimientos y pericias del empleado, el grado en que valora
su trabajo y, precisamente, de “la ausencia de caracteristicas personales negativas”. Consecuentemente,
puede decirse que Jaques considera la relevancia de los aspectos psicolégicos, aunque por default. Si bien
no recurre a la nocién de competencia para definir los atributos requeridos para una posicion en particular,
habla de la necesidad de contar con determinados conocimientos, pericias (habilidades) y capacidad inte-
lectual, y de la ausencia de aspectos psicoldgicos disfuncionales.

Adicionalmente, existe en su obra referencia a los “valores” como uno de los atributos personales a
considerar. Al negar la existencia de caracteristicas requeridas para el desempefio de una funcién especifi-
ca, Jaques (1989) advierte que uno de los origenes de la concepcion errénea es cierta confusion entre
caracteristicas personales y valores. Por otro lado, es categorico al afirmar que los valores son vectores que,
expresando fuerza aplicada en determinada direccion, determinan en qué medida las personas se compro-
meteran con su rol. Al respecto termina por concluir que es importante atender a los valores de las personas
al seleccionar gente para cubrir posiciones vacantes, ya sea en relaciéon a las caracteristicas de la tarea
como a los valores corporativos establecidos desde el liderazgo gerencial. Notese que los valores constitu-
yen una de las subdimensiones de la competencia conforme la definicion y extension aqui propuestas,
integrando los aspectos de personalidad.
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Rescatando la capacitacion como herramienta formativa a disposicion de las organizaciones, cabe supo-
ner que todo programa de empleabilidad y gestion por competencias podra recurrir a ella para potenciar las
caracteristicas definidas por cada perfil de puesto como necesarias para lograr desempefios exitosos. La
capacitacion podré resultar la intervencién de eleccion cuando los desempefios actuales no alcancen nive-
les de resultado satisfactorios. Pero concebir la capacitacién como un recurso correctivo importa descono-
cer sus alcances desde una visidn proactiva. Si la organizacién decide recurrir a la capacitacién debera
hacerlo como parte de una estrategia general que pretenda desarrollar a su gente en todos los niveles de la
organizacion. El proceso de disefio e implementacion debera responder a determinadas condiciones.

La capacitacién. Particularidades y condiciones de efectividad

La organizacién en si misma bien puede ser analizada como sujeto de aprendizaje. En efecto, para lograr
el cumplimiento de sus objetivos en practicas que le aseguren productividad, posicionamiento en el mercado
y continuidad en el tiempo, las organizaciones deben capturar informacion y procesarla, transformando los
datos originales en procesos, productos, estructuras y funciones Utiles para dar respuesta a los requeri-
mientos externos e internos. Pero mas alla de la importancia que la capacidad de aprendizaje organizacio-
nal posee para la empresa como entidad, lo cierto es que las organizaciones de trabajo estan integradas por
personas. Es en este sentido que cabe destacar la reflexion de Gore (1996), quien al detalle de actividades
gue las empresas deben emprender, ya sefialado, agrega la necesidad de identificar la gente adecuada,
atraerla hacia si y luego desarrollarla. Al respecto advierte que “para que una organizacion sea capaz de
aprender se requiere que esté integrada por individuos que aprenden” por lo cual “para ser sujeto de apren-
dizaje, la organizacion debe ser un &mbito que permita aprender a sus miembros”. La organizacién puede
asi ser concebida como sujeto de ensefianza y aprendizaje, generando procesos que se implican mutua-
mente.

En el entorno de complejidad descripto, la probabilidad de éxito de cada organizacion es directamente
proporcional a su capacidad no ya de reducir la complejidad, sino de conciliar aparentes paradojas y contra-
dicciones, utilizando todas las herramientas disponibles. Hacerlo requiere de la organizacién una cierta
desviacion del curso natural de los acontecimientos. Organizar significa predeterminar normativas de espa-
cio, tiempo, procesos y funciones, de modo tal de tornar previsibles los fenémenos y acciones reduciendo
las alternativas de desvio. Esta problematica ha sido advertida por Schvarstein (1998) al definir las organiza-
ciones como “aparatos para no cambiar”. Con referencia a los factores constitutivos, vinculados a la perma-
nencia de cada organizacion, puntualiza su doble condicidn de constituir y reforzar lo existente y de oponer-
se a lo emergente. Rescatando el concepto de paradoja tan presente en la obra de dicho autor, se destaca
entonces la influencia de los factores constitutivos que dan vida a la organizacion, produciéndola y reprodu-
ciéndola, y que por otro lado la congelan, deteniendo su evolucion.

No obstante lo anterior, las organizaciones deben resolver las tensiones desestabilizantes provenientes
tanto del exterior como de su interior. Algunas situaciones permitiran la aplicacién de soluciones aprendidas
como validas mientras otras, por el contrario, requeriran nuevos aprendizajes. El aprendizaje es un fenéme-
no que de hecho ocurre en las organizaciones, mas alla de la intencionalidad educativa de aquellos eventos
especificamente destinados a tal fin. La educacion es abordada por las empresas tanto de manera sistema-
tica como asistematica. La capacitacion, como actividad formativa, es una de las posibles formas de abor-
dar el proceso de ensefianza-aprendizaje de modo sistematico e intencional.

En este orden de ideas y retomando la propuesta de Gore (1996), cabe precisar que este autor distingue
diferentes segmentos de oferta educativa vinculada al &mbito laboral, proponiendo una matriz que da por
resultado nueve tipos o clases. Su clasificacion parte de diferenciar las modalidades formal, no formal e
informal de educacién, desde la perspectiva de dos criterios. Las tres modalidades pueden ser reconocidas
en relacion a la variable grado de especificidad de la institucién que educa. También pueden ser reconocidas
en relacién al grado de sistematizacion e intencionalidad de la actividad educativa. En este modelo, la
capacitacion constituye la oferta educativa no formal desde ambos criterios, ubicAndose en el cuadrante
medio de la matriz.

La empresa toma a su cargo la capacitacién de los empleados para optimizar su nivel de desempefio y
desarrollo (si el desempefio comprende la perfomance del empleado en su posicién de trabajo actual, con el
término desarrollo se hace referencia a su posible proyeccién en la estructura de la organizacion). Las
actividades especificas de capacitacion se caracterizan por contar con una intencionalidad educativa y por
seguir parametros y formas tipicamente escolares -docentes, alumnos, aulas, textos-, sin perjuicio de la
variedad de métodos y técnicas formativas. No forman parte integrante de ningiin programa académico
escolar; tampoco otorgan certificaciones profesionales, mas que las constancias o registros de asistencia.
Sus objetivos se relacionan por lo general con la adquisicion o profundizacién de conocimientos y desarrollo
de habilidades especificas y, en menor medida, con el abordaje de algunas habilidades generales y aspec-
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tos de personalidad disfuncionales para el cambio de comportamiento que se desea lograr con la interven-

cion.

En una visién amplia de la capacitacion como recurso dinamizador de las organizaciones ciertos autores
analizan esta practica desde diferentes perspectivas, trascendiendo la estrictamente formativa. De este
modo, la capacitacion puede ser concebida no sélo como expresion o manifestacion particular del fenémeno
educativo, sino también como herramienta de la gestién organizacional, instrumento de los procesos de
cambio y oportunidad para el desarrollo personal (Blake, 1997). Si bien puede resultar metodolégicamente
apropiado distinguir la problemética que cada una de las perspectivas plantea y desarrollar conceptos rela-
tivos a cada linea de ideas, la realidad indica que no existe tal cosa como una préactica de capacitacion
exitosa que no impliqgue asimismo una forma de gestionar los recursos humanos de la empresa, con la
intencion de generar determinados cambios concretos, cuyos resultados redundan en beneficio del desem-
pefio profesional y desarrollo personal del empleado. Si bien es cierto que no todas las dimensiones poseen
la misma relevancia para cada situacién en particular, no menos cierto es que todas ellas estan presentes
en mayor o menor medida durante el proceso de ensefianza-aprendizaje, como fenébmeno complejo y mul-
tidimensional.

Consecuentemente, el proceso iniciado con la exploracién diagnostica que justifica el disefio e imple-
mentacion de un programa de capacitacion, debe atender a mdltiples requisitos para responder a las nece-
sidades y expectativas de la organizacion. En términos esquematicos, cabe puntualizar que:

i) lo que se ensefia debe responder a una necesidad de la organizacion: dado que las organizaciones de
trabajo no han sido creadas a fin de educar a las personas, la capacitacién en tal contexto constituye un
medio para lograr resultados econdémicos, derivados de mejoras en el desempefio y otras variables; los
esfuerzos formativos deben por lo tanto responder a las necesidades de la organizacion (este requisito
pone de manifiesto la importancia de la etapa diagnéstica del proceso),

i) lo que se ensefia debe ser aprendido: como derivado l6gico del postulado anterior y sin perjuicio de las
diferencias entre los miembros de la organizacion, todas las personas que participan de la actividad
educativa deben, en definitiva, lograr apropiarse de los conocimientos necesarios para desempefiar su
posicion y desarrollar las condiciones personales para ponerlos en practica (este requisito privilegia el
desarrollo de los métodos y técnicas adecuados, es decir, de la tecnologia educativa, tanto en la etapa
de disefio como de implementacion),

iii) lo aprendido debe ser trasladado a la tarea: constituyendo el momento mas dificultoso del proceso, la
transferencia de la capacitacion al trabajo se manifiesta en cambios de comportamiento efectivo que
implican mejoras en el desempefio laboral del empleado, quien mas all4 de las circunstancias de contex-
to presenta sus propias condiciones facilitadoras e inhibidoras (esta problematica impone la necesidad
de generar estrategias que contemplen las condiciones facilitadoras e inhibidoras personales y de con-
texto),

V) lo trasladado a la tarea debe ser sostenido en el tiempo: los conocimientos y habilidades deben encon-
trarse disponibles para su utilizacion al momento en que sea requerido, ya sea continua o esporadica-
mente (con excepcidn de los aprendizajes de aplicacién inmediata o bien de uso permanente, toda
intervencién requiere la implementacion adicional de estrategias de seguimiento y refuerzo a fin de veri-
ficar y sostener los efectos de la capacitacién en el tiempo).

Sin perjuicio de las tantas particularidades a considerar en relacién a la capacitacién como recurso de
funcionalidad multiple, la estrecha relacion entre necesidad y cambio se destaca como fundamental. La
identificacion de las necesidades de la organizacion y la generacién de cambios en términos de mejoras en
el desempefio que satisfagan tales necesidades, constituyen los extremos de un arco de tensién, como
nudo de toda actividad formativa en el ambito empresario. El establecimiento de objetivos se presenta como
la via apta para ligar ambos extremos.

Entre otros autores, Mitchell (1995) ha sostenido que el mayor desafio al que debe enfrentarse un capa-
citador es el de fijar objetivos claros y orientados a la accién. Al respecto advierte que en la tarea de hacerlo,
una vez determinada la composicion del grupo que sera capacitado y verificado el nivel de desempefio actual
de sus miembros, el establecimiento de objetivos implica decidir donde se quiere llegar, es decir, qué
cambio se desea provocar a partir del diagnéstico de las necesidades actuales. Los objetivos determinaran
asi lo que sera ensefiado (contenidos) y la manera de hacerlo (modalidad, métodos y técnicas, rol del
capacitador). Asimismo, definiran los parametros de evaluacién de los resultados que la actividad obtenga y
la forma en que la administracion apreciara su éxito.

A fin de precisar los requerimientos que un objetivo de capacitacién debe cumplir, se ha intentado plas-
mar en la regla mnemotécnica SMART (traducible del inglés como inteligente), los siguientes criterios:

S (“specific”): la accidon debe expresarse en forma especifica y detallada,

M (“measure”): debe ser observable y medible,
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A (“action”): el objetivo debe describir una accién concreta que ejecutara el aprendiz,

R (“real”): la misma debe ser realista, posible e implementable, y

T (“time”): la accién debe contar con un marco de tiempo para su implementacion.

En sintesis, todo objetivo de capacitacion debe ser expresado en forma especifica y detallada, descri-
biendo un comportamiento realista, observable y factible de medicién, que la persona capacitada logre poner
en accién como resultado de la actividad formativa, en un tiempo predeterminado como valido y oportuno.

Abordando la capacitacion como proceso, Kirkpatrick (1999) contempla implicitamente los requisitos
establecidos y sus implicancias, proponiendo las siguientes etapas como imprescindibles para planificar e
implementar con éxito toda intervencion; a saber:

i) determinacion de las necesidades,

i) fijacion de objetivos,

iii) determinacion de los contenidos,

V) seleccion de los participantes,

V) determinacion del mejor plan de trabajo,

vi) seleccion de la infraestructura apropiada,

vii) seleccidn de los formadores apropiados,
viii)seleccion y preparacién de materiales audiovisuales,
ix) coordinacion de la accion formativa, y

X) evaluacién de la accién formativa.

Kirkpatrick (1999) asimismo distingue cuatro niveles de evaluacion, que integran una secuencia de avan-
ces en la cual cada uno posee impacto sobre el siguiente. Cada nivel, por su parte, implica un mayor grado
de complejidad que el anterior y requiere un tiempo mas prolongado para su desarrollo. En esta linea de
razonamiento, la reaccion de los participantes de la actividad constituye el primer nivel de evaluacién,
entendiéndose que si bien una reaccién positiva no asegura el aprendizaje, una reaccion negativa obtura
toda posibilidad de que el mismo se produzca. El aprendizaje resulta ser, precisamente, el segundo nivel de
evaluacién a considerar, definido como el grado en que los participantes amplian conocimientos, mejoran
habilidades y/o modifican actitudes como consecuencia de la intervencion educativa. Si bien para determi-
nados autores el aprendizaje no se produce si no se verifica algiin cambio comportamental, el presente
modelo distingue aprendizaje y conducta como niveles de evaluacion diferentes. En este sentido la conduc-
ta, definida como la manifestacion observable de las acciones personales, constituye el tercer nivel de
evaluacion. El cuarto y ultimo nivel, finalmente, contempla los resultados obtenidos como consecuencia del
cambio de conducta, medibles en términos de incremento en la produccidn, mejora de la calidad de produc-
tos o servicios, reduccion de costos, incremento de las ventas, etc. (Kirkpatrick, 1999).

En un planteo de mayor simplificacién pero en un todo conforme con el detalle de etapas y concepcién
recursiva del proceso, precedentemente enunciada, Rossett (1996) describe el ciclo de capacitacion como
un “sistema” en el cual cada fase se encuentra en “relacion directa y predecible” con la siguiente. En estos
términos, identifica cinco fases fundamentales del ciclo: andlisis (etapas referidas como iy ii en el esquema
de Kirkpatrick), disefio, desarrollo e implementacion (iii a ix) y evaluacion (x).

El abordaje de la capacitacibn como proceso es una practica generalizada. Pero si existe bastante
coincidencia en relacién al “como”, es decir, a cuestiones de disefio e implementacién de la actividad
formativa, existe mayor discusion en cuanto al “que”. Rescatando el concepto de competencia como unidad
de andlisis del desempefio exitoso y habiendo explicado las razones por las cuales resulta necesario
entenderla como variable compleja, las dos dimensiones reconocidas como susceptibles de cambio a tra-
vés de la capacitacion son los conocimientos y las habilidades especificas. Menor es la tendencia a consi-
derar la capacitaciéon como herramienta util para operar sobre habilidades generales y aspectos de persona-
lidad. Determinar los alcances de la capacitacién no constituye un detalle de importancia menor por cuanto
el “qué” es uno de los factores que determinan el “cémo”. Consecuentemente, los métodos y técnicas
ideales para ampliar conocimientos difieren de los adecuadas para desarrollar habilidades de aplicacion vy,
mucho mas, de aquellos destinados a operar sobre aspectos de personalidad. Blake (1997) advierte expre-
samente que “sin dudas es diferente lo que se requiere para adquirir un conocimiento de lo que se necesita
para desarrollar una habilidad, o de la actividad que se lleva a cabo para estimular una cierta actitud”.

Son varios los autores que reconocen la posibilidad de operar sobre una suerte de “trilogia” de atributos,
gue incluye las dimensiones sefialadas. Coincidiendo con el autor citado en Ultimo término, Gore (1996)
puntualiza que una clasificacion no exhaustiva de los programas de capacitacién mas usuales comprende-
ria, entre otros, los siguientes tipos:

i) programas centrados en los conocimientos:

especializacion (profundizacion en el campo de una actividad especifica),

desespecializacion (adquisicién de conocimientos que permiten una vision global de la organizacion y el

trabajo transdisciplinario),
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i) programas centrados en las destrezas:

desarrollo de habilidades especificas para una funcién (administracion del tiempo, tareas operativas,

etc.),

desarrollo de habilidades de interaccion e intercambio con otros profesionales, y
iii) programas centrados en las actitudes:

desarrollo de actitudes favorables hacia un cierto tipo de conductas (conduccion, trabajo en equipo, etc.),

sensibilizacién (aproximacion, toma de conciencia en relacion a determinado tema).

Sin perjuicio de la validez de esta clasificacion, se advierte que existen otras posibles taxonomias de
programas de capacitacion que dan cuenta del “qué” se pretende ensefiar, cambiar o modificar. En Ultima
instancia cabe destacar que, si bien algunos disefios asignan prioridad a una de las dimensiones, la mayo-
ria de ellos requiere una integracion de las tres para generar resultados. Esta es la posicion de Gore (1996),
quien cita las actividades orientadas a rescatar y orientar la experiencia del sujeto y los programas de
induccién, como ejemplos de abordajes integrativos.

A pesar de los profusos desarrollos en materia de educacién para el trabajo, ya sea dentro o fuera del
contexto organizacional, lo cierto es que la capacitacion como herramienta formativa no siempre logra los
resultados deseados. En efecto, en muchas oportunidades no resulta efectiva (el nivel de resultados alcan-
zados en relacion a los objetivos previstos no es satisfactorio), ni resulta eficaz (la relacioén entre los esfuer-
Z0s 0 insumos empleados y los resultados obtenidos es deficitaria). Schon (1992) pone de manifiesto que
“la crisis de confianza en el conocimiento profesional se corresponde con una crisis similar en la preparacion
de profesionales”. Si bien su reflexion excede la problematica de qué tan efectiva o eficaz pueda ser la
capacitacion, algunas de sus afirmaciones aportan informacion esclarecedora. Schon advierte asi que, tanto
el publico en general como los radicales y profesionales criticos, coinciden en una queja comdn: las areas
fundamentales de la practica profesional se encuentran hoy més alla de los limites convencionales de la
competencia.

Una interpretacion restringida del concepto de competencia permitiria sostener que existen cualidades o
condiciones de las personas, més alla de las comprendidas por la competencia, que afectan su capacidad
actual y potencial de trabajo. La lectura del parrafo precedente permitiria por su parte suponer que el autor
toma el término competencia en un sentido mas restringido que el adoptado en el presente desarrollo. Pero
una interpretacion integrativa de la obra de Schon llevaria a conclusiones diferentes. En oportunidad de
referirse a los atributos personales que deben mediar en la toma de decisiones y resolucidn de problemas
criticos, como parte del ejercicio profesional, dicho autor se refiere a los valores. Rescatando ahora el
alcance del término competencia explicado en el apartado respectivo, pareceria que la diferencia apuntada
constituye una mera cuestion semantica.

Si bien Schon excluye de la competencia los valores, es categérico al afirmar que varias areas del
ejercicio profesional dependen hoy de aspectos de personalidad tales como, por ejemplo, los valores. Por lo
tanto, su concepcion no se aleja fundamentalmente de la de este trabajo, que por competencia entiende
todo aquello que la persona debe activar para lograr un desempefio exitoso. Retomando el comentario de
Schon sobre la correspondencia entre una cierta falta de confianza en el conocimiento profesional y la actual
crisis que la preparacion de profesionales esté sufriendo, es obvio que toda intervencién formativa no puede
menos que contemplar la totalidad —o al menos la mayoria posible- de las variables en juego.

Ciertos autores se refieren a las consecuencias practicas que el modelo de gestién por competencias
cobra en ambito de la educacién para el trabajo. Asi se ha puesto de manifiesto que la competencia no
proviene de la aprobacién de un curriculum académico formal sino del mismo ejercicio de aplicacion de
conocimientos en circunstancias practicas. Adicionalmente a lo anterior, se ha sostenido que este tipo de
conocimiento aplicado para la resolucion de problemas, lejos de ser mecanicamente transmisible, involucra
variables de diferente naturaleza. Referido como “conocimiento indefinido”, deriva de la integracion entre los
conocimientos tecnoldgicos previos y la experiencia concreta, que proviene del ejercicio del trabajo en el
mundo real (Gallart y Jacinto, 1995).

En un orden similar de ideas, otros autores descartan la posibilidad de aplicar la formaciéon basada en
competencias sin una apropiada y oportuna contextualizacion en el entorno productivo (Vargas, Casanovay
Montanaro, 2002). Desde esta perspectiva, el aprendizaje de nuevas formas de hacer y de pensar se efectla
alli donde se encuentran la empresa y su tecnologia. “Aprender haciendo en condiciones reales de trabajo”,
como modalidad de ensefianza-aprendizaje en el &mbito laboral, responde a los siguientes principios:

i) educar es fomentar, mediante el aprendizaje, la efectividad del talento humano en todas sus dimensio-
nes: intelectual, afectiva, etc,

i) los conocimientos cientifico-tecnoldgicos tienen valor cuando se reflejan en capacidades operativas (com-
portamientos),

iii) la mejor forma de aprehender los conocimientos cientifico-tecnolégicos es descubriéndolos y redescu-
briéndolos en la practica,
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V) la competencia laboral no es la sumatoria de conocimientos, habilidades y actitudes aisladas, sino que
constituye un resultado integrado en forma coherente y aplicado a situaciones concretas.

Habiendo relevado diferentes particularidades de la capacitacién como intervencion formativa en las orga-
nizaciones de trabajo, los requerimientos que debe satisfacer para resultar efectiva, cuestiones de sustan-
ciay de proceso, y demas aspectos entre los cuales se destaca el establecimiento de objetivos como forma
de vincular las necesidades de la organizacion con resultados medibles, la capacitacion opera también
como herramienta Util para potenciar el desarrollo profesional y personal de los empleados, en el sentido
explicado por Blake (1997). En cuanto a esta funcién en particular, los conceptos de identidad y rol profesio-
nal arrojan luz sobre elementos y relaciones que describen el siguiente cuadro: el ejercicio del rol profesional
implica la puesta en accién de conocimientos a través de habilidades especificas, en relaciéon a posiciones
de trabajo y tareas asignadas, en el contexto de una red interpersonal y un espacio fisico determinados.

Conforme lo explica Richino (1985), un profesional es aquella persona que ha completado estudios
especificos acerca de una porcion determinada de la realidad. Posee un quantum de conocimientos de nivel
cientifico en el &rea de su expertise, una formacion tedrica y una metodologia de aproximacion al fenémeno
gue aborda, todo lo cual determina una suerte de sesgo en sus cualidades perceptivas y modos de interven-
cion sobre la realidad. El rol profesional se nutre en el ambito de esa realidad practica, en contacto con otros
roles complementarios y a través, precisamente, del ejercicio del mismo rol. Mientras la formacién terciaria
0 universitaria constituye el marco de referencia teérico que el profesional posee, las experiencias practicas
permiten la estructuracién del rol y el desarrollo de su identidad.

Dadas las condiciones que las organizaciones han ido adoptando, no puede decirse que el ejercicio del
rol profesional implica sélo la puesta en accién de conocimientos teéricos y de metodologias aprendidas
previamente, a una situacion concreta actual (como si existiera una primera etapa de apropiacion del cono-
cimiento y una segunda de aplicacion). Por el contrario, el desarrollo de la identidad profesional requiere un
permanente proceso de actualizacion tedrico-practica. Esta circunstancia merece las siguientes reflexio-
nes.

En primera instancia, es la empresa como organizacion de trabajo la que debe poner a disposicion de
todo profesional la posibilidad de aprender, al menos por dos razones principales: el desempefio exitoso de
sus empleados es uno de los medios por los cuales la organizacion alcanza sus resultados y debe, por lo
tanto, optimizar este recurso; por otro lado podria entenderse que la organizacién tiene una suerte de
responsabilidad social, que incluye mantener a su gente actualizada de modo tal de no devolver un recurso
“obsoleto” al mercado, cualquiera sea la causa de terminacién de la relacion laboral.

En segundo lugar, puede decirse que la organizacion esté en la mejor posicion para diagnosticar, interve-
nir, verificar resultados e implementar medidas para mantenerlos, sin perjuicio del esfuerzo que cada em-
pleado deba hacer para conciliar sus objetivos personales con los de la organizacion. El espacio de integra-
cion es sin duda la posicién de trabajo, no ya como espacio geografico sino como conjunto de condiciones
gue van desde elementos fisicos, procesos y funciones, a complejas redes de relaciones interpersonales.
En cuanto al proceso de estructuracién del rol profesional, nuevamente, su desarrollo sélo se verifica cuando
los contactos entre la estructura del individuo y la estructura del ambiente se dan en términos complemen-
tarios, es decir, cuando el encuentro es pleno y el intercambio satisfactorio.

Como reflexion final y en virtud de lo expuesto, se intenta poner de manifiesto la relevancia de dos
cuestiones esenciales para desentrafar la problemética que la capacitacion enfrenta:

i) latransferencia de la capacitacion al trabajo como el més critico de los requerimientos establecidos, y

ii) la implicancia de variables adicionales a los conocimientos y habilidades especificas, que han sido
referidas con los términos habilidades generales y aspectos de personalidad, como factores claves que
pueden favorecer o entorpecer el aprendizaje.

Consecuentemente, el abordaje de los factores que intervienen sobre la transferencia de la capacitacion
al trabajo a través de una unidad de andlisis que contemple tanto conocimientos y habilidades especificas
como habilidades generales y aspectos de personalidad, se presenta aqui como una linea de exploracion
valida. Sin perjuicio de lo anterior, los factores de contexto no pueden sino ser integrados al analisis pro-
puesto. Este desarrollo no pretende abrir discusion acerca de una cuestién que continda siendo objeto de
debate: si la capacitacion es una herramienta operante sobre aspectos de personalidad. Lo que si pretende
destacarse es que todo programa formativo debe contemplar intervenciones dirigidas a los tres niveles,
aunque su objetivo original sea generar cambios en alguno/s de ellos. La linea de razonamiento propuesta
pasa entonces por analizar la relacion entre las dimensiones de la competencia -segun la extension aqui
definida- y la problematica de la transferencia, para luego ensayar ciertas recomendaciones de intervencion.

Transferencia de la capacitacion al trabajo. Andlisis de su problemética
La gestidn de los recursos humanos contempla diversas practicas para potenciar el desempefio y desa-
rrollo de las personas en el contexto organizacional. La capacitacion se presenta como una de las posibles
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intervenciones. No son pocos los autores que consideran que la capacitacién no constituye la intervencion
de “primera eleccion”. En este sentido se pronuncian Broad y Newstrom (2000), sosteniendo que la forma-
cion solo debe ser implementada una vez realizado un andlisis profundo de la organizacién y del rendimiento
gue la misma esté alcanzando, y se hayan explorado otras posibles intervenciones dirigidas a mejorar dicho
rendimiento. Al respecto, concluyen que el disefio e implementacién de la capacitacion son muy costosos,
por lo cual la misma deberia ser considerada como la Gltima y no la primera de las intervenciones disponi-
bles.

Abordando la probleméatica desde la ecuacién costo-beneficio, podria afirmarse que las organizaciones
en muchas ocasiones no reciben un nivel de retorno que justifique las inversiones realizadas para desarrollar
sus recursos humanos. Esta afirmacion remite a la primera de las dos cuestiones resaltadas al finalizar el
capitulo precedente: aquella que distingue la trasferencia como el mas critico de los requerimientos de la
capacitacion. Ya las primeras investigaciones sobre transferencia de la capacitacion al trabajo advirtieron
sobre esta limitacidon. Los resultados obtenidos por Baldwin y Ford (1988) fueron categéricos al respecto,
permitiéndoles plantear el tema en los siguientes términos: “En la actualidad se esta produciendo un cre-
ciente reconocimiento de que existe un problema de transferencia de la formaciéon que se realiza en las
organizaciones. Se estima que mientras que las industrias estadounidenses gastan casi 100 millares de
ddlares en formacion y desarrollo, no mas de un 10 por ciento de esa inversion realmente se transfiere a los
puestos de trabajo. Los investigadores han llegado a la conclusion de que gran parte de la formacién que se
realiza fracasa ya que no se transfiere al puesto de trabajo”.

Estas reflexiones no pretenden quitar valor al resto de los requisitos de la capacitacion identificados por
Blake (1997). Es obvio que la actividad formativa debe partir de necesidades de la organizacion (i) y que la
misma debe producir un verdadero aprendizaje (ii). Finalmente y tras una transferencia efectiva a la posicion
de trabajo (iii), los resultados deben mantenerse en el tiempo (iv). El éxito de la capacitacion depende, en
Ultima instancia, de que todos los requisitos resulten satisfechos en la mayor medida posible. Este desarro-
llo intenta poner de manifiesto que, entre ellos, la transferencia de la capacitacion al trabajo es el mas critico
en un doble sentido. La importancia relativa del tercer requisito en relacion a los demas es superior. Adicio-
nalmente, la probabilidad de que su cumplimiento fracase es también mayor.

Tras definir la transferencia como “la aplicacién eficaz y continua a los puestos de trabajo de los conoci-
mientos y habilidades que los participantes adquirieron durante la ejecucién de la formacién, se haya reali-
zado dentro o fuera del puesto”, Broad y Newstrom (2000) puntualizan que no obstante la preocupacién por
esta problematica ha crecido exponencialmente en los Ultimos afios, las dificultades del proceso comenza-
ron a ser advertidos hace casi medio siglo. En este orden de ideas citan las primeras investigaciones de
Edwin Fleishman, Edwin Harris y Harold Burtt, quienes ya en el afio 1955 trabajaron sobre los cambios de
comportamiento en capataces de la International Haverster que habian asistido a un programa formativo
sobre principios y técnicas de liderazgo. Los resultados obtenidos demostraron que, si bien los capataces
lograban ciertos cambios de comportamiento una vez reintegrados a sus posiciones de trabajo, el mero
transcurso del tiempo anulaba los cambios permitiendo que los comportamientos originales se reinstalaran.

En virtud de los hechos observados, el analisis de los factores de influencia sobre el proceso de transfe-
rencia cobra relevancia. Broad y Newstrom (2000) se refieren asi al estudio de James Mosel, entre los
primeros, que en 1957 identifica tres de las condiciones necesarias para que la transferencia se concrete:
que el contenido de la formacion sea aplicable a la tarea, que el participante logre aprender ese contenido,
que el participante se encuentre motivado a cambiar su comportamiento en el trabajo con el fin de aplicar lo
gque ha aprendido. Cabe aqui sefialar que las tres condiciones apuntadas por Mosel se vinculan de algun
modo con el participante y su posicion de trabajo. Broad y Newstrom amplian entonces la referencia,
citando varios desarrollos tedricos e investigaciones de las Ultimas décadas que dan cuenta de los factores
de contexto que afectan la transferencia de la capacitacion al trabajo.

Actualmente existe consenso respecto de la diversidad de factores que influyen sobre el proceso de
transferencia. En términos generales, los mismos pueden agruparse en aquellos propios de la personay los
respectivos a la organizacion. Cada una de las categorias de esta posible clasificacion cuenta asimismo
con distintas subclases. Ahora bien, el concepto de competencia que distingue entre conocimientos, habi-
lidades —generales y especificas- y aspectos de personalidad abarca un universo bastante vasto de atribu-
tos personales, permitiendo estudiar las particularidades de la transferencia desde las condiciones del que
aprende y debe transferir.

Seguidamente se intentard identificar elementos y relaciones, abordando la problemética de la transfe-
rencia de la capacitacion al trabajo a través del concepto de competencia como unidad de andlisis. Final-
mente, se completara el cuadro con una breve explicacién sobre las circunstancias de contexto que tam-
bién influyen sobre el proceso y algunas consideraciones que vinculan el aprendizaje individual con el apren-
dizaje organizacional.
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Transferencia y su relacién con los factores personales
La nocién de cambio se encuentra estrechamente ligada a la problematica bajo andlisis. Ya se ha

explicado que el fin de la capacitacion no pasa por educar a las personas sino por ensefiarles lo necesario
para trabajar mejor, de modo tal de generar beneficios para la organizacion. La organizacion dispone de la
capacitacion, entre otros recursos, para que dicho fin encuentre satisfaccion mediante cambios de compor-
tamiento en las personas, traducibles en mejoras de desempefio. Sin perjuicio del fendmeno denominado
aprendizaje organizacional, que reconoce a la misma organizacion como sujeto de aprendizaje, lo que en
esta instancia cabe contemplar es la capacidad de cambio de las personas.

Se ha sostenido que la gente experimenta mayores dificultades para cambiar que para mantener un
estado de cosas conocido. Refiriéndose al cambio personal en el contexto de las organizaciones de trabajo,
Mitchell (1995) advierte sobre la resistencia que los individuos experimentan ante la exigencia de modificar-
se: “Nadie desea cambiar. Todos seriamos felices si los demas cambiaran para ajustarse a nuestras
necesidades, habitos o deseos. Ninguno de nosotros, ni siquiera los directivos que demandan el cambio,
quiere modificar su modo de actuar ... El apego a lo establecido es una caracteristica muy humana. Cambiar
es arriesgarse a perder lo que ya se tiene y pocas personas estan dispuestas a correr ese riesgo”.

Sobre la observacién de Mitchell que acaba de citarse pueden efectuarse reflexiones que moderan el
tenor de su afirmacién. Aunque en términos generales las personas experimentan mayor dificultad para
emprender el cambio que para evitarlo, existen excepciones a la regla que permiten una evolucién adaptativa
y hasta proactiva. En efecto, por un lado existen personas cuya tendencia divergente es superior a la media.
Por otro lado, decir que aquellos que experimentan resistencia al cambio sencillamente no cambian, es una
verdad a medias. Probablemente algunas personas no cambien nunca, o no lo hagan en tiempo oportuno y
en la medida necesaria, pero muchas otras superan la resistencia al cambio para lograr nuevas visiones y
comportamientos. De no ser asi, ni la capacitacion ni ninguna otra intervencién destinada a operar cambios
para mejorar el desempefio tendrian mayor sentido, como tampoco tendria sentido la intervencién psicotera-
péutica en el ambito clinico.

Los desarrollos de Prochaska, Norcross y Diclemente (1994) sobre cambio de habitos, originalmente
aplicables al campo de las adicciones y demas habitos negativos, han aportado informacion esclarecedora
en relacion al cambio en muchas otras circunstancias y contextos. Los principios de este modelo estan
siendo utilizados hoy para diagnosticar e intervenir en relacién a un amplio espectro de problemas. En el
contexto organizacional, en particular, encuentra aplicacion cuando se trata de optimizar los resultados de
la capacitacion facilitando el proceso de transferencia a la posicion de trabajo.

Asi lo manifiestan expresamente autores con ejercicio profesional en actividades de consultoria y capa-
citacion. Entre ellos, Tailhade (2000) sintetiza los principios del referido “modelo de cambio de hébitos de
Prochaska”, en los siguientes términos:

i) el cambio exitoso comprende un proceso de cinco etapas —precontemplacion, contemplacion, prepara-
cion, accién y mantenimiento-, en el cual cada etapa presenta una problematica diferente,

i) el modelo ofrece una serie de medidas concretas de diagndstico e intervencion para avanzar en el
proceso dependiendo, precisamente, de la etapa que la persona esta atravesando,

iii) la estrategia consiste en identificar en qué etapa se encuentra la persona, evaluarla y en funcion de ello
implementar las medidas correspondientes a la misma, de modo tal de impulsarla a continuar el proceso
sin saltear ninguna etapa.

El autor mencionado advierte que para desarrollar determinados conocimientos y habilidades en ocasio-
nes basta con promover el cambio deseado mediante métodos y técnicas de capacitacion tradicionales. Sin
embargo, en muchos otros casos la actividad fracasa ya que el aprendizaje en si mismo no produce la
transferencia de la capacitacion al trabajo. Al respecto explica que cuando las barreras de la transferencia
no se encuentran a nivel de conocimientos o habilidades especificas sino a nivel de actitudes personales,
condiciones de la organizacién, o una combinacién de ambas cosas, el proceso de transferencia es mucho
mas complejo.

Los objetivos de la capacitacion generalmente importan algun nivel de cambio de habitos, en especial
cuando intentan modificar aspectos del ejercicio de funciones de management (superar un estilo gerencial
demasiado autoritario, discontinuar determinado tipo de conductas probleméticas, delegar aceptando los
riesgos que ésto implica, abandonar actividades atractivas en virtud de otras prioritarias, etc.). El habito a
modificar se encuentra por lo general profundamente arraigado, siendo para la persona muy dificil “desapren-
derlo” para aprender el nuevo. Los habitos laborales pueden arraigarse por una 0 mas de las siguientes
razones: porque son acordes a la personalidad, porque facilitan la tarea y/o porque ese comportamiento
termina por manifestarse sin mediacion de la voluntad.

Tailhade (2000) define “problema” como la brecha existente entre una situacion actual o proyectada y un
objeto, entendiendo que la solucion del problema requiere el atravesamiento del proceso de cambio en todas
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sus etapas para superar esa brecha, es decir, para desaprender un habito y reemplazarlo por otro. El modelo
de Prochaska establece una estrecha vinculacion entre etapas de cambio y medidas recomendables, pre-
sentdndose como un marco de intervencién adecuado para los supuestos en que las barreras derivan de la
falta de habilidades generales o de aspectos de personalidad disfuncionales.

Si bien el modelo integrativo propuesto por Fernandez Alvarez (1996) fue desarrollado y posee aplicacion
en el &mbito clinico, su linea de razonamiento aporta conceptos de utilidad para comprender la problemati-
ca de la transferencia del aprendizaje, mas especificamente de los niveles crecientes de resistencia al
cambio que experimentan las personas. Ferndndez Alvarez comienza por sostener que la experiencia psi-
coldgica constituye un conjunto de operaciones interiores y exteriores que realizan los seres humanos en
su condicion de sujetos activos de una constante blusqueda de conocimiento. De este modo, la experiencia
psicoldgica surge del entrecruzamiento entre la actividad biol6gica y la actividad social, como codeterminan-
tes basicos de la funcién. Apartandose de la concepcién empirista-positivista, su modelo representa relacio-
nes de influencia concurrente entre los tres niveles —bioldgico, psicoldgico y social-, sin que pueda suponer-
se prevalencia de ninguno de ellos por sobre el resto.

En este orden de ideas, Fernandez Alvarez (1996) explica que las personas precisan organizar la reali-
dad en la que deben desplegar su vida, realizando una permanente tarea de construccién de significados.
Por construccién de la realidad entiende “la forma de organizacion de la experiencia personal en la que cada
individuo refleja su presentacion del mundo, incluyendo su autorrepresentacion”. Las construcciones de
realidad derivan de la puesta en accién de un sistema integrado por estructuras de significado, constituyen-
do operaciones tipicamente humanas y necesarias, por cuanto su finalidad va dirigida a sostener el senti-
miento de identidad personal requerido para preservar la actividad psicolégica.

La posibilidad de dotar de sentido a la experiencia permite desarrollar un “self’, una identidad, de modo
tal de disponer de una serie de recursos que permitan autoorganizar la experiencia en torno a un eje de
subjetividad, contar con elementos que faciliten enfrentar las nuevas experiencias integrandolas a las ya
vividas y planear el futuro de acuerdo con un guién de vida. Existiria asi una continuidad indisociable entre la
capacidad de elaborar significados y la posibilidad de encontrar sentido a la experiencia. Ambos fenémenos
deben por lo tanto ser entendidos como aspectos indisociables de una misma necesidad, cuyo propdsito es
situar al individuo y proveerlo de recursos para enfrentar su experiencia. Consecuentemente y encontrando-
se determinadas por la evolucién de las experiencias bioldgica y sociocultural, las estructuras de significado
se encuentran sometidas a procesos de cambio permanentes.

Los parrafos precedentes, lejos de la intencion de abundar en explicaciones, intentan presentar en forma
abreviada las ideas principales del modelo integrativo a fin de llegar al concepto de resistencia al cambio y
sus niveles. Es este el elemento de la teoria que, tras las siguientes consideraciones conceptuales, sera
utilizado para explicar por qué determinados aspectos de personalidad pueden operar como barreras de la
transferencia, mientras que los aprendizajes a nivel de conocimientos y habilidades son transferibles al
trabajo con mayor facilidad.

En tanto la formacion de significados constituye el recurso esencial para organizar y preservar la identi-
dad personal, existe otra funcién simultdnea a la construccion de significados que consiste en proteger las
adquisiciones ya internalizadas frente a las amenazas de otras informaciones, capaces de ingresar al
sistema con posterioridad. Esta funcidén consiste en un esquema de resistencias al cambio que tiende a
convocar la presencia de informaciones confirmatorias y distraer la influencia de otras disonantes, aseguran-
do la continuidad de los significados. El valor de las resistencias consiste en proteger nuestros significados
del cambio permanente, evitando la desestructuracion personal que supondria la disolucién de la identidad
(Fernandez Alvarez, 1996).

Dado el caracter progresivo y jerarquico de nuestras representaciones, las resistencias seran tanto mas
poderosos cuanto mas bésicas o primarias sean las estructuras que deban proteger. La forma de operar de
las resistencias difiere de acuerdo con el nivel de las representaciones protegidas, y ello se traduce en la
existencia de modalidades resistenciales. En algunos casos las resistencias son concientes y las perso-
nas pueden, en mayor o menor medida, dominar su uso de forma voluntaria rechazando racional o emocio-
nalmente otras perspectivas de interpretacion. Pero las resistencias mas significativas son las que operan
inconcientemente, protegiendo las estructuras mas profundas, es decir, las que organizan las construccio-
nes mas primarias de cada persona. Fernandez Alvarez (1996) propone organizar la experiencia en nueve
niveles de complejidad del self; a saber: funcién de discriminacion basica, filiacion y parentesco, domina-
cion, diferenciacion sexual, reconocimiento, autonomia, transitividad, productividad y perdurabilidad, y reco-
gimiento. El trabajo como actividad productiva y trascendente, contribuye a la configuracion del octavo y
anteultimo nivel de identidad.

Las resistencias, como las estructuras de significado, no son organizaciones estéaticas sino dinamicas.
Su impermeabilidad es, en Ultima instancia, relativa. Esto significa que aunque su funcién sea proteger las
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representaciones, admiten la posibilidad de ser atravesadas por nueva informacion susceptible de generar
una transformacién intraestructural. Esta posibilidad se relaciona con el grado de incidencia de las exigen-
cias que afectan al sistema en su conjunto, ya sea desde el punto de vista de la fuerza que la nueva
informacion posee como de la masividad del intercambio que la persona deba resolver en un momento dado.
Por lo tanto, aunque los esquemas resistenciales tiendan a descartar informacién disonante en relaciéon a
las estructuras de significado consolidadas, dando lugar a la generacién y preservacion de un self integrado,
el sistema como un todo se encuentra en condiciones de responder a las exigencias de cambio que la
realidad impone, aunque con mayor dificultad cuando dicho cambio afecta el sentido de identidad personal.

Ahora bien, retomando la figura del iceberg como representativa de los niveles de profundidad de las
sucesivas dimensiones de la competencia, cabe recordar dos implicancias fundamentales. En primer lugar,
los conocimientos y habilidades especificas integran la parte superficial y observable del iceberg en tanto
gue las habilidades generales y aspectos de personalidad se ubican en su parte basal. En segundo lugar,
a medida que se desciende resulta mas dificil lograr diagndsticos y cambios. Consecuentemente, mientras
es relativamente mas facil diagnosticar y generar cambios a nivel de conocimientos y habilidades especifi-
cas, hacerlo a nivel de habilidades generales y aspectos de personalidad es mas complejo y en no pocos
supuestos imposible.

Mas alla del debate en torno a los alcances de la capacitacion como recurso (til para operar sobre
aspectos de personalidad, lo cierto es que toda actividad formativa debe considerar los tres —mas precisa-
mente los cuatro- niveles del iceberg para lograr los resultados deseados. Como ya se explicara, ésto no
equivale a decir que cada intervencion deba dirigirse necesariamente a modificar todos los niveles como
objetivo especifico. No obstante lo anterior, contemplar la vasta gama de atributos personales y sus niveles
de profundidad resulta imprescindible para diagnosticar e intervenir, ya que todos ellos se encuentran en
mayor o menor grado detras de cada comportamiento.

Las actividades formativas convencionales suelen tener como objetivo especifico trasmitir conocimientos
ylo desarrollar habilidades de aplicacién. Las habilidades generales y aspectos de personalidad operan
entonces como factores que facilitan o dificultan los nuevos aprendizajes; es decir, que la parte basal del
iceberg opera como factor de la parte superficial. La capacitacién puede también ser utilizada para trabajar
sobre habilidades generales, particularmente sobre aspectos de la inteligencia emocional (es obvio que la
capacidad intelectual y las condiciones fisicas no son abordables a través de este recurso). Excepcional-
mente, la capacitacion puede dirigirse a modificar algunos aspectos de personalidad. En todos los casos,
sin embargo, los aspectos de personalidad deben ser contemplados, ya sea como objetivo de la interven-
cién o bien como factor del cambio deseado en otro nivel.

La figura del iceberg intenta representar, en términos figurativos, los niveles diferenciales de dificultad que
la persona experimenta segun deba modificar conocimientos, habilidades y/o aspectos de personalidad o,
dicho de otro modo, los niveles resistenciales que ofrece en funcién de las dimensiones de la competencia
a modificar. El modelo integrativo que se ha descripto brevemente se refiere también a niveles crecientes de
resistencia y a modalidades resistenciales, segun la profundidad de las construcciones y estructuras, cir-
cunstancia que el autor significa en su formulacién sobre los nueve niveles de complejidad del self.

Si bien existen diferencias de perspectiva, conceptos, alcance y campo de aplicacion entre el modelo
integrativo de Fernandez Alvarez y el modelo de gestioén por competencias —asistido en relacién a la profun-
didad de sus dimensiones por la metéfora del iceberg-, también existen entre ellos elementos en comdn y
relaciones, que pueden ser establecidas a fin de explicar el proceso de transferencia de la capacitacion al
trabajo. A continuacion se intenta describir la problematica de diferentes intervenciones en funcién de la
dimension a modificar, nivel de profundidad asignado a cada dimensién e intensidad de los esquemas
resistenciales correspondientes.

En principio y rescatando uno de los objetivos usuales de la capacitacion, ésto es, aumentar o profundi-
zar conocimientos, no existen mayores condiciones relativas al area de los conocimientos que operen como
barreras de la transferencia si el disefio de la intervencién contempla las caracteristicas del aprendizaje
significativo. Conforme lo explica Schunk (1997) refiriéndose a los postulados de Ausubel sobre aprendizaje
significativo, el mismo consiste en la adquisicién de ideas, conceptos y principios al relacionar la nueva
informacién con los conocimientos en memoria. El aprendizaje puede resultar significativo cuando los nue-
vos contenidos guardan relacion sistematica con los conceptos pertinentes en la memoria a largo plazo,
entendiéndose que el nuevo material expande, modifica o elabora la informacién ya contenida en la memo-
ria. Sin perjuicio de la influencia de los factores de contexto, que seran estudiados en el apartado siguiente,
los atributos personales que pueden operar como barreras de la transferencia al trabajo de los nuevos
conocimientos adquiridos en condiciones de aprendizaje significativo, pasan mas bien por la falta de deter-
minadas habilidades generales y/o por aspectos de personalidad disfuncionales.
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La realidad indica que la adquisiciéon de conocimientos en si misma no constituye un objetivo productivo
de la capacitacién en tanto no se concrete su aplicacion con el ejercicio de alguna habilidad especifica. Este
es probablemente uno de los puntos en los cuales la capacitacion se aleja del alcance regular de la ense-
flanza académica. El desarrollo de habilidades de aplicacion ha sido abordada mediante el estudio compa-
rativo de novatos versus expertos. Schunk (1997) explica que dicho abordaje implica identificar claramente
la habilidad por aprender, localizar expertos y novatos en la misma e identificar sus diferencias, y finalmente
determinar la forma mas efectiva y eficaz de llevar al novato a nivel del experto. En términos generales, el
desarrollo de habilidades especificas suele requerir una rica base de conocimientos que incluya los hechos,
conceptos y principios involucrados, con mas las estrategias de aprendizaje que puedan ser aplicadas en
diferentes campos y que permitan automatizar determinados comportamientos. Nuevamente y mas alla de
los problemas que el disefio de la actividad y los factores de contexto puedan presentar, los atributos
personales que suelen funcionar como barreras de la transferencia son los ubicados en la base del iceberg.

Cuando la capacitacion pretende operar sobre habilidades generales o sobre algin aspecto de persona-
lidad en particular, o bien cuando debe hacerlo para evitar que cualquiera de ambas dimensiones funcione
como barrera de la transferencia, el nivel resistencial aumenta significativamente. Una posible explicacion
parte de considerar que mientras los conocimientos y habilidades de aplicacién que una persona debe
aprender para desempefiar su trabajo contribuyen a la formacién de construcciones y estructuras relativa-
mente superficiales y expuestas a exigencias de cambio permanentes, las habilidades generales y aspec-
tos de personalidad se arraigan en estructuras mas profundas. Los esquemas resistenciales serdn mas
rigidos y de modalidad inconciente, dado que toda modificacion a este nivel pondra en tela de juicio una
estructura primaria y fundamental: la identidad de la persona.

En este orden de ideas, se entiende que no existan mayores dificultades para modificar comportamien-
tos si para ello se requiriere intervenir sobre conocimientos y/o habilidades de aplicacion exclusivamente.
Mas all4 del valor que el trabajo posea para cada persona, podria decirse que dichos cambios no afectan su
identidad sino que, por el contrario, la fortalecen aportando una sensacion subjetiva de progreso a partir del
crecimiento profesional y personal. Las habilidades generales y aspectos de personalidad contribuyen al
desarrollo de una identidad Unica y particular, propia de cada uno y diferente a la de otros. Si dicha identidad
se expresa mediante atributos conformes al cambio de comportamiento deseado, no existirin mayores
problemas. Si por el contrario la persona carece de capacidad intelectual, condiciones fisicas o determina-
das aptitudes vinculadas a la inteligencia emocional, para poner en accion el cambio de comportamiento, es
entonces cuando la presencia de dichos atributos —0 mas precisamente su ausencia- operara como barrera
de la transferencia.

Por su parte, la personalidad constituye un patron relativamente estable de experiencia interna y de
comportamiento que define la forma en que las personas perciben, piensan, sienten y actdan en relacion a
si mismos, a los demas y a su entorno. Mas all4 del grado de salud o psicopatologia que determinados
rasgos puedan significar, las caracteristicas particulares de esa personalidad contribuyen a la configuracion
de la identidad o self. Por lo tanto, la exigencia externa de cambiar aspectos de personalidad puede ser
percibida como amenazadora por la persona, que probablemente pondra en marcha sus esquemas resisten-
ciales ya sea en forma conciente o inconciente. Es a nivel de aspectos de personalidad donde se hace
particularmente visible la diferencia entre transferencia positiva y transferencia negativa. Mientras la transfe-
rencia positiva se concreta cuando los aprendizajes anteriores facilitan los posteriores, la transferencia
negativa ocurre cuando los aprendizajes consolidados interfieren o dificultan los nuevos. Cabe entonces
concluir que operar cambios de personalidad mediante la capacitacion resulta sumamente dificil por partida
doble: por un lado la persona experimenta los mayores niveles de resistencia posibles y, por el otro, los
aprendizajes anteriores -y, por qué no decirlo, su disposicidn estructural- generan transferencia negativa.

Transferenciay su relacion con los factores de contexto

Hasta aqui se han desarrollado consideraciones sobre aspectos de la transferencia que se vinculan con
la persona que debe aplicar los nuevos aprendizajes a su posicion de trabajo. Existen otros factores de
influencia sobre el proceso, que han sido referidos genéricamente como contextuales. Las variables de
contexto han sido abordadas por diferentes autores que coinciden al afirmar que la organizacién, como
sistema, ejerce una poderosa influencia sobre el proceso de transferencia. Existen elementos que la orga-
nizacion debe poner a disposicion de los empleados para facilitar la transferencia de sus aprendizajes al
trabajo. Mientras ciertas acciones deben ser emprendidas y mantenidas, otras deben ser omitidas y des-
alentadas, a fin de generar un ambito en el que la trasferencia resulte técnica y humanamente posible.

Gore (1996) analiza diferentes cuestiones de la relacién entre educacion y empresa 0, mas precisamen-
te, de la insercion de la actividad formativa en las organizaciones. En cuanto a las posibles modalidades de
aprendizaje dicho autor propone, como ya se ha explicado, un marco de clasificacion segun el grado de
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especificidad de la institucion que educa y grado de sistematizacion e intencionalidad de la actividad educa-
tiva. Al respecto sostiene que si el abordaje del tema se detuviera en la pregunta sobre como aprende la
gente en las organizaciones, la respuesta se limitaria a afirmar que lo hace a través de la experiencia o bien
a través de la capacitacion. En el primer caso, las personas aprenderian a partir de la implementacion
intencional de mecanismos especificos; en el segundo, en virtud de un proceso asistematico y sujeto al
individuo. El autor termina por concluir que dicha respuesta es “relativamente” correcta, por cuanto la
realidad indica que el proceso de aprendizaje se da en el contexto de otros factores. Se refiere entonces a
tres aspectos organizativos directamente relacionados con el aprendizaje en la organizacion, clasificando-
los segun su naturaleza en factor racional, factor cultural y factor ambiental.

El factor racional comprende tanto la estructura como los objetivos de la organizacion. En este sentido,
para que las acciones de las personas se orienten hacia objetivos comunes, debe existir una marco que
permita que la gente haga determinadas cosas e impida que haga otras. Las organizaciones, mas alla de
constituir instrumentos para lograr objetivos, son mecanismos de modelamiento o control de la conducta,
condicionando los aprendizajes en funcion de su estructura y objetivos. Resulta valido afirmar asi que los
objetivos de una organizacioén, su estructura formal, su estrategia, sus normas y procedimientos, como
integrantes del factor racional, facilitan algunos aprendizajes e inhiben otros. Pero es claro que la existencia
de objetivos organizativos no explica de por si las razones por las cuales las personas los aceptan, hacién-
dolos propios. Resulta entonces imprescindible contemplar aspectos que escapan al factor racional.

De este modo Gore (1996) plantea que la organizacién debe ser vista también como un &mbito humano,
en el que se perpettan y modifican los modos de relacién que otorgan significado y sentido a la experiencia.
En efecto, la organizacion no comprende sélo un conjunto de estructuras, funciones y procedimientos, sino
también una serie de mecanismos de relacién capaces de producir y dar sentido a los elementos del factor
racional. La organizacién es un contexto de ambigiiedad. En él las personas construyen significados, atribu-
ciones, creencias y mitos, que van dando lugar a la creacion de determinada cultura.

La cultura organizacional ha sido definida por Schein (1988) como un “modelo de presunciones bésicas
-inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus proble-
mas de adaptacion externa e integracion interna- que hayan ejercido la suficiente influencia como para ser
consideradas validas y en consecuencia ser ensefiadas a los nuevos miembros como el modo correcto de
percibir, pensar y sentir esos problemas”. Conforme con el sentido de esta definicion, Gore (1996) explica
gue desde el punto de vista de la coherencia interna la cultura es un lenguaje comun con categorias concep-
tuales compartidas; limites; criterios de inclusién y exclusion, poder y estatus; reglas para obtener, mante-
ner y perder poder; sistemas de recompensas y castigos; definicion de conductas acertadas y desacerta-
das. En relacion a las exigencias del medio externo, la cultura define un consenso sobre las tareas y
funciones primordiales a cumplir por la organizacion. Los elementos culturales orientan los posibles apren-
dizajes, ejerciendo influencia sobre los valores, actitudes y criterios cognitivos. Dicho de otro modo, la
cultura condiciona los aprendizajes individuales y organizacionales, operando sobre la informacion y su
tratamiento.

Al hablar por dltimo del factor ambiental, se refiere no ya a las condiciones propias de la misma organi-
zacion, sino al contexto en el cual la organizacion se desenvuelve. Todo aquello que las personas aprenden
en el contexto organizacional se vincula tanto con la estructura y cultura de la empresa, como con cuestio-
nes relativas a su insercion en la sociedad. Los objetivos de la capacitacion suelen variar segun el contexto
de mercado en que la empresa esté inmersa. Cuando la organizacion desarrolla su actividad en un medio de
recursos escasos, la capacitacion debe tender a objetivar y ubicar en contexto la experiencia de aprendiza-
je, a fin de permitir que las personas logren identificar qué tipo de aprendizajes son necesarios para respon-
der a las exigencias del medio. En contextos mas benévolos, la capacitacion podra servir para brindar a los
empleados conocimientos y habilidades que permitan una mejor explotacioén de los recursos disponibles.

Gore (1996) sintetiza en la siguiente frase los aspectos relacionados con el aprendizaje en las organiza-
ciones, afirmando que “la capacitacion es, potencialmente, un agente de cambio y de productividad en tanto
sea capaz de ayudar a la gente a interpretar las necesidades del contexto y a adecuar la cultura, la estruc-
tura y la estrategia a esas necesidades”.

En un abordaje diferente de los factores contextuales que afectan la transferencia de la capacitacion al
trabajo, Broad y Newstrom (2000) advierten sobre la falta de investigaciones empiricas en la materia. No
obstante esta limitacion, rescatan los resultados del estudio realizado por el Gltimo autor sobre las “barreras
de la transferencia’. Basandose en las percepciones de los instructores y participantes de actividades
formativas, Newstrom concluye que las dos principales barreras de la transferencia pasan por la falta de
refuerzos en el trabajo que estimulen y fomenten la aplicacién de los aprendizajes y por la interferencia que
introduce el entorno inmediato del participante (presion de trabajo, presion del tiempo, autoridad insuficiente,
procedimientos de trabajo inadecuados, equipos o instalaciones inadecuadas). Como tercera restriccion
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se identifica la falta de un clima organizativo positivo de apoyo y facilitacion de la transferencia, que desde su
condicion de barrera cultural se vincula con el primero de los factores sefialados (falta de refuerzos positi-
vos). Finalmente, se ofrece una lista residual de factores entre los cuales se incluye la irrelevancia o impro-
cedencia de los contenidos de la capacitacion. Podria afirmarse, sin embargo, que esta Ultima circunstan-
cia no constituye en sentido estricto una barrera de la transferencia, sino una condicion relativa al primero de
los requerimientos (que lo ensefiado responda a una necesidad de la organizacion).

Broad y Newstrom (2000) proponen una aproximacion sistematica al problema mediante la formacién de
una “coalicion para la transferencia”, integrada por los formadores, participantes de la actividad formativa y
directivos de la organizacion. Sostienen que el Unico requisito verdadero para que la coalicién logre cumplir
con su objetivo, es decir, que la transferencia al trabajo de los aprendizajes finalmente se concrete y man-
tenga en el tiempo, es el compromiso por parte de todos los integrantes de que la inversion en formacién sea
rentable para la organizacion. El criterio de rentabilidad estaria determinado por la recuperacion de lo inver-
tido con beneficios adicionales. La implementacién de esta propuesta, que importa acciones intencionales,
sistematicas y permanentes, requiere para los autores la creacion de una nueva funcioén en la organizacion:
la del gestor de la transferencia. Las responsabilidades principales del gestor serian organizar y coordinar la
coalicidn, y gestionar lo necesario para que las intervenciones que se definan puedan ser implementadas. A
las responsabilidades sefialadas por Broad y Newstrom podria agregarse la de funcionar como nexo entre la
coalicién y el resto de los miembros de la organizacién, de modo de canalizar las necesidades e inquietudes
que puedan surgir en torno al proceso de transferencia.

Ya sea mediante un abordaje sistematico que promueva la formaciéon de un grupo y creacion de una
funcién especifica, o bien a través de practicas regulares que sin dirigirse necesariamente a facilitar la
transferencia creen las condiciones para que la misma se produzca, lo cierto es que la organizacion debe
adoptar una posicion activa a través de las acciones de sus directivos y lideres. Es mucho lo que la organi-
zacion puede hacer al respecto; también son varios los aspectos en relacion a los cuales debe intervenir.

Existen desarrollos que, desde una posicion normativa, intentan establecer las caracteristicas y condi-
ciones que una organizacion debe reunir para resultar productiva econémicamente y brindar asimismo un
entorno facilitador del desarrollo profesional y personal de sus miembros. Entre ellos, las postulaciones
sobre la “organizacion requerida” de Jaques (1989) enfatizan la necesidad de lograr una relacién adecuada
entre la capacidad de las personas, el nivel de complejidad de la tareas asignadas y las remuneraciones que
reciban en compensacion por su trabajo. Si bien su obra no incluye mayores consideraciones sobre aspec-
tos del aprendizaje (su propuesta privilegia la dimension capacidad intelectual y la idea de su desarrollo
constante, excepto que surjan problemas personales o contextuales que afecten el proceso), resulta valido
inferir que las condiciones de una organizacion requerida resultan facilitadoras de nuevos aprendizajes y de
su transferencia al trabajo.

También sin alusidn expresa al proceso de transferencia pero estrechamente ligada al concepto de
aprendizaje, la concepcion de Senge (1995) sobre la “organizacion inteligente” apuesta a la nocion de
metanoia como captacién profunda del sentido del aprendizaje, proponiendo abandonar la vision tradicional
de las “organizaciones que aprenden” como meras receptoras de informacion. Desde esta perspectiva sos-
tiene que el verdadero aprendizaje “llega al corazén de lo que significa ser humano”, permitiendo a las
personas recrearse y capacitarse para el trabajo como uno de los modos de participar plenamente del
proceso generativo de la vida. Sin descartar la importancia del aprendizaje adaptativo, Senge privilegia la
necesidad de alcanzar aprendizajes generativos y afirma, entre otras cosas, que la “organizacion inteligen-
te” conjuga ambos tipos de aprendizajes. Por otro lado, el ejercicio de las cinco disciplinas que declara
necesarias para conformar una “organizacion inteligente” (dominio personal, modelos mentales, construc-
cion de una vision compartida, aprendizaje en equipo y vision sistémica) da cuenta de elementos que
corresponden tanto al aprendizaje individual como al aprendizaje organizacional.

En esta instancia resulta valido afirmar que, en efecto, existe una relacion directa entre la capacidad de
aprendizaje organizacional de la empresa y las probabilidades de que sus miembros logren aprendizajes
individuales. Como contracara y si bien el aprendizaje organizacional excede el producto de la mera suma-
toria de aprendizajes individuales, mal pueden lograrse cambios organizacionales sino a través del cambio
en las personas. Consecuentemente, el éxito de una organizacion dependera en alguna medida del grado en
que logre desarrollar su condicion de sujeto de ensefianza-aprendizaje. Hacerlo requiere de la organizacion
ensefiar a sus miembros lo necesario para que desempefien mejor sus tareas; también implica responder
como grupo a las exigencias del medio externo sin perder identidad, en un proceso dialéctico que combina
las bondades del aprendizaje individual y organizacional.

Obtencidn de resultados econdmicos versus desarrollo de las personas 0, en otros términos, orientacion
hacia los resultados versus orientacion hacia la gente, es una proposicién que muchas veces se plantea
como opcion entre alternativas irreconciliables. Concebir ambos valores como extremos de un arco de
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tensién resulta mas funcional. Esta concepcidn descarta la exigencia de tener que elegir por una alternativa
en desmedro de la otra, como si se tratara de “la mejor” y “la peor” en términos absolutos. Por el contrario,
la idea pasa por admitir que ambos valores se encuentran en juego permanentemente y que inclinarse mas
hacia una u otra alternativa, en determinado momento y condicién, puede resultar beneficioso para la orga-
nizacién. Asi, no puede decirse que la tension se resuelva. La tension se mantiene a través de una constan-
te reorientacion de energias hacia alguno de los extremos segun las circunstancias del caso, en una suerte
de equilibrio dindmico.

Blejmar (2000) agrega un tercer valor en juego para las organizaciones, representando la interaccion a
través del denominado “triangulo de sustentabilidad”. En dicha figura, la eficacia de resultados y el interés
por la gente —sustentabilidad econdmica y social, respectivamente- conforman los dos vértices de la base.
Mediando entre ambos, el sentido —sustentabilidad subjetiva- se ubica en el vértice superior. Desde su
perspectiva la capacidad de organizabilidad de la empresa, y por ende su sustentabilidad general, se basan
en este triangulo de tensiones que representa la exigencia de “ser eficaz productivamente, viable a escala
humana y creadora de sentidos”. Blejmar completa esta propuesta con una visién particular de la organiza-
cién: en lugar de considerarla “existente” la concibe “existiendo”, como una realidad en permanente evolu-
cién. Asimismo propone una definicién diferente de la “organizacion requerida”, como aquella que satisface
los tres requerimientos de sustentabilidad.

Todo modelo o alusién figurativa constituye la representacion simplificada de una realidad compleja, que
por otra parte pretende rescatar de un sin nimero de elementos y relaciones aquellos que desean analizarse
segun determinados principios. El triangulo de sustentabilidad brinda informacién para comprender la tradi-
cional y mal entendida dicotomia entre rentabilidad y desarrollo de la gente, a través de la generacion de
sentido. Ahora bien, dado que el tema que este capitulo aborda es la transferencia de la capacitacion, cabe
proponer la siguiente triangulacion de valores como representativa de su probleméatica. Partiendo de un
enfoque diferente al anterior, la transferencia bien podria ubicarse en el vértice superior del triAngulo como
mediador entre la eficacia y la gente, por las siguientes razones. Si mediante la capacitacion de sus em-
pleados la empresa pretende ensefiar, siempre con el fin de optimizar resultados a través de mejores des-
empefios, jamas podra lograrlo en tanto la transferencia de los aprendizajes no se concrete. Asimismo, si la
persona no pasa de aprender los contenidos en abstracto sin llegar a transferirlos a su trabajo, mal puede
hablarse de desarrollo profesional. La transferencia se presenta asi como una variable de mediacion entre la
persona con sus competencias, y los fines de la organizacién que opera como contexto de sus aprendiza-
jes.
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Conclusiones

El presente capitulo ofrece consideraciones que rescatan la linea de pensamiento desarrollada para esta
elaboracion. Al respecto se desea aclarar que si por concluir se entiende inferir I6gicamente determinadas
premisas de la comprension sistematica de otras, este apartado aborda la tarea sumando el aporte de
algunas reflexiones personales. Pero si concluir también implica finalizar, terminar, cerrar; no es ésta la
acepcion del término que inspira los siguientes parrafos. Lejos de la intencién de obturar dicho pensamiento
en conceptos y relaciones cristalizadas, como si fueran los Gnicos validos o posibles, este trabajo pretende
y espera haber logrado abrir -y no cerrar- inquietudes, preguntas, posibles lineas de exploracién e interven-
cién sobre un tema que ocupa un lugar central en la vida de los seres humanos: el desarrollo profesional y
personal a través del trabajo.

El sentido del trabajo como mediador, tanto de la productividad econémica como de la salud, ha sido
destacado en varias oportunidades a lo largo de los capitulos anteriores. Por su parte, la educacién para el
trabajo fue presentada como uno de los recursos disponibles para mejorar dicha productividad y, conjunta-
mente, promover el crecimiento personal mediante el ejercicio de una actividad que ocupa, en muchos
casos, la mayoria de las horas activas de las personas. Esta afirmacion no pretende abrir juicio sobre la
importancia relativa de los tantos aspectos de la vida que contribuyen a este crecimiento; es decir, que de
ningiin modo se esta priorizando el trabajo por sobre otras expresiones humanas tales como la afectiva,
familiar, social, politica, religiosa, solidaria, artistica, deportiva, y demas actividades de la amplia gama que
el ser humano puede emprender.

Podria decirse entonces que el trabajo, 0 mas precisamente, una modalidad particular de educacién para
el trabajo y la problematica que esta presenta, constituye el tema de interés de esta tesina, por varios
motivos. Los aprendizajes que el ejercicio profesional requiere contribuyen también al desarrollo personal,
brindando una sensacién subjetiva de bienestar. Esta sensacion deriva no sélo de la conciencia de logro o
éxito en la actividad laboral especificamente; también puede devenir de la amplificacion o generalizacion de
algunos aprendizajes logrados en éste ambito a otros. Asimismo, la productividad y generacion de los
medios econdmicos necesarios para satisfacer las necesidades materiales que las personas también po-
seen, no deja de cumplir una funcién importante en la valoraciéon personal del éxito. Es en relacion a estos
dos valores —productividad y desarrollo- que la transferencia de los aprendizajes al trabajo puede ser conce-
bida como recurso o variable de mediacion (el apartado final del desarrollo lo hace desde la posicion de la
organizacion, y los valores que la misma debe conciliar).

Toda explicacién sobre las condiciones laborales que modelan los comportamientos individuales como
factores del campo psicolégico, no puede sino incluir referencia a las caracteristicas que el ejercicio del
trabajo toma en el contexto de una organizacion y, ademas, una vision macro acerca del mundo contempo-
raneo y sus efectos sobre la experiencia subjetiva y el comportamiento humano. Cabe precisar que dichos
efectos trascienden del plano laboral por ser muchos los aspectos de la vida que se ven afectados por esta
voragine. Si bien se hizo alusién a la familia como institucién de socializacion primaria y formadora de
modelos, que vivencias posteriores —el ejercicio del trabajo, entre ellas- obligan a cuestionar y modificar,
esta proposicién debe completarse advirtiendo que también las instituciones que regulan los afectos han
sufrido cambios, cuestion que no merece mayores comentarios en el marco de esta elaboracion. Algunas
de las variaciones experimentadas por las instituciones familia y matrimonio derivan de las tantas modifica-
ciones operadas en la organizacion del trabajo.

La creciente tendencia a la organizacion en todos los &mbitos es una expresion de la naturaleza gregaria
del ser humano. El trabajo no constituye una excepcion. Si la familia constituyé inicialmente no sélo matriz
de crianza y socializacion sino también unidad de trabajo, es obvio que la organizacion del trabajo se
encuentra hoy a afios luz de tal modalidad. Esta evolucién ha determinado consecuencias de amplio alcan-
ce, entre las cuales la necesidad de una formacion ulterior se destaca como fundamental. Mas alla de la
educacion académica que cada estado ofrece a través de instituciones especificas, publicas o privadas, es
la empresa como organizacion productiva la que ha tomado a su cargo la responsabilidad de continuarla y
especializarla, a los fines del trabajo.

En virtud de razones que pasan tanto por los requerimientos duros o técnicos de las competencias
vinculadas a la realizacion de tareas como por las condiciones que la agrupacion en organizaciones produc-
tivas impone en términos de relaciones interpersonales, la educacion para el trabajo no puede pensarse ya
como una relacion lineal entre el sujeto de aprendizaje y los contenidos a aprender. Sin perjuicio de las
nuevas concepciones en psicologia educacional, que de por si plantean una relacion sujeto-objeto en térmi-
nos diferentes a las teorias clasicas, la educacion para el trabajo debe contemplar variables adicionales. No
se trata simplemente de un sujeto aprendiendo a trabajar. Tampoco se trata de un sujeto aprendiendo a
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trabajar en el contexto de una organizacion. Ambas proposiciones reflejan realidades incompletas. Mas bien
se trata de personas aprendiendo a trabajar, en el contexto de organizaciones que determinan niveles de
especializacion crecientes —requiriendo conocimientos y habilidades especificas-, integradas por gente que
para desempefarse con éxito debe vincularse no sélo con su tarea sino con otras personas —requiriendo
determinadas habilidades generales y caracteristicas personales-, todo ello en el macromarco socio-econé-
mico contemporaneo. Aln esta Ultima proposicion constituye una simplificacion de la realidad ya que des-
conoce, entre otras cosas, las circunstancias individuales que tifien de un color particular esta descripcion
general.

Esta elaboracion partio del objetivo general de explorar aspectos de la capacitacion de las personas que
desarrollan tareas en el contexto de una organizacion de empleo, con particular atencién a la probleméatica
de su transferencia al trabajo. Disponiendo de la nocién de competencia como antecedente del desempefio
exitoso, se propuso analizar las relaciones entre dicha problemética y los varios aspectos sobre los cuales
cada persona puede requerir cambios para mejorar su desempefio. Estos aspectos fueron definidos como
dimensiones de la competencia. De todos ellos, los psicoldgicos se destacaron como punto de interés
especial.

Dicho objetivo general fue desmenuzado en varios objetivos especificos, que fueron desarrollandose en
forma relativamente secuencial a través de los sucesivos capitulos del desarrollo. Por cuanto las variables
gue cada objetivo especifico se propuso explorar se encuentran estrechamente vinculadas entre si, cada
uno de los capitulos en principio expuso consideraciones sobre un tema eje —contexto, competencias,
capacitacion y transferencia-, estableciendo asimismo relaciones entre elementos y conceptos en una linea
de razonamiento que intenté poner de manifiesto la complejidad de la problemética. A continuacién se
ofrece una breve sintesis de los contenidos analizados en cada capitulo del desarrollo.

Reflexionando sobre el sentido que la evoluciéon del mundo ha tomado, el primer capitulo ofrecié una
descripcidn del proceso y su estado actual. También realizé observaciones sobre las consecuencias que los
avances tecnoldgicos han provocado en el Ambito socio-econémico y la organizacion del trabajo, con expre-
sa referencia a los sentimientos que las personas experimentan en este marco. El cambio discontinuo se
presentd asi como aquel que, por implicar un salto cualitativo en la sucesion de hechos previsible, genera
incertidumbre, temor y angustia; requiriéndose cualidades de diferente naturaleza para desempefiarse con
éxito en el contexto organizacional actual.

El siguiente capitulo pasé a tratar diversos aspectos del modelo de empleabilidad y gestiéon por compe-
tencias, aunque sin perder hilacién con el orden de ideas anteriores. En este sentido, ofrecié breves consi-
deraciones historicas de teoria e investigacion, destacando que ya desde sus inicios el modelo logré iden-
tificar determinadas caracteristicas personales como antecedentes del desempefio exitoso, mas alla de la
calificacion técnica requerida para el puesto. Asimismo y a fin de destacar los aspectos psicolégicos en
juego, se integraron al analisis desarrollos sobre determinados atributos personales —inteligencias multiples
e inteligencia emocional- emprendidos por autores fuera del modelo de competencias. Finalmente, se optd
por la definicion y alcances del término competencia que distinguen entre conocimientos, habilidades —
especificas y generales- y aspectos de personalidad, representando tales dimensiones mediante la figura
de un iceberg, en el cual cada una de ellas se interna con mayor profundidad hacia la base. Dicha represen-
tacién permitié adelantar observaciones sobre los diferentes grados de dificultad para diagnosticar y operar
cambios.

A través del andlisis efectuado en los dos primeros capitulos del desarrollo se intenté dar cumplimiento
a los dos primeros objetivos especificos, que fueran enunciados en la introduccion: i) explorar las particula-
ridades del aprendizaje en el contexto organizacional actual, y ii) identificar las dimensiones de la compe-
tencia como antecedentes del desempefio, con particular atencién a los aspectos psicolégicos. Ahora bien,
los siguientes dos capitulos del desarrollo abordaron de lleno el tema de interés de esta tesina: la capacita-
cion y su transferencia al trabajo como requerimiento mas critico.

Inicialmente se establecieron consideraciones de rigor sobre aspectos de la capacitacion como recurso
educativo en la organizacion y requisitos que la misma debe contemplar para resultar efectiva. La capacita-
cion se describié como un proceso recursivo que reconoce sucesivas etapas, destacando el establecimien-
to de objetivos como via apta para vincular las necesidades de la organizacién con la identificaciéon de los
cambios requeridos para satisfacerlas. Asimismo, se hizo referencia a las funciones de la capacitacion mas
all4d de su condiciéon de herramienta formativa. La explicacion ofrecida sobre la estructuracion del rol e
identidad profesional destacé la importancia de aprender a través del ejercicio del mismo rol, proceso que
involucra mucho méas que conocimientos y habilidades de aplicacién. Nuevamente, se enfatizé la necesidad
de concebir la competencia como variable multidimensional que no escapa a la complejidad de los aspectos
psicolégicos, advirtiendo que la capacitacion debe contemplar todos los niveles en juego, mas alla de su
objetivo de cambio especifico.
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El pasado desarrollo culminé abordando la problemética de la transferencia desde dos perspectivas: la
de los atributos personales y la de los factores de contexto que influyen sobre dicho proceso. En cuanto a
los primeros, la utilizacién de la nocién de competencia como unidad de analisis (con el alcance definido)
permitid identificar los diferentes niveles de cambio requeridos para mejorar el desempefio, explicando los
alcances -y limitaciones- de la capacitacion para hacerlo. El concepto de resistencia cognitiva brindé infor-
macion de utilidad para comprender los niveles crecientes y modalidades de resistencia que las personas
experimentan a medida que los cambios afectan estructuras mas primarias o, dicho en otros términos,
segun el grado en que su identidad se encuentra comprometida. La representacion de la competencia a
través de la figura del iceberg permitié visualizar los niveles de profundidad de sus dimensiones, proponiendo
una posible explicacion sobre las razones por las cuales operar cambios a nivel de habilidades generales y
aspectos de personalidad resulta tanto mas dificil -y en ocasiones imposible- que hacerlo sobre conocimien-
tos y habilidades especificas. En este orden de ideas se describieron varias situaciones, advirtiendo que las
dos dimensiones de la base suelen operar como barreras de la transferencia. Una vez mas se concluyé que,
mas alla de constituir objetivos especificos de cambio, las habilidades generales y los aspectos de persona-
lidad también deben ser contemplados por la capacitacion.

Habiéndose iniciado el desarrollo con una descripcién sobre las circunstancias de contexto que condi-
cionan la educacion para el trabajo en las organizaciones de hoy, su apartado final regres6 a consideracio-
nes de contexto, ahora como factor de influencia sobre el proceso de transferencia en particular. En princi-
pio, se clasificaron los factores de contexto que afectan el aprendizaje en las organizaciones distinguiendo
entre los racionales, culturales y ambientales, segun su naturaleza. Se destaco la cualidad de la capacita-
cién como agente de cambio y productividad, que debe ayudar a las personas a interpretar las necesidades
del contexto adecuando la cultura, la estructura y la estrategia a tales necesidades. Se identificaron luego
diferentes practicas empresarias que suelen operar como barreras de la transferencia advirtiendo que, mas
all4 de la modalidad sistemética o asisteméatica que se adopte para facilitar la transferencia, la organizacion
posee una responsabilidad fundamental en este punto que debe ejercer adecuadamente a través de sus
funcionarios y lideres.

Si bien abordar por separado los atributos personales y los factores de contexto que afectan el proceso
de transferencia puede resultar un recurso metodolégico de utilidad para ordenar la exposicién, asi como
tratar los temas eje a través de capitulos sucesivos facilita el analisis de cada uno de ellos, lo cierto es que
no existe tal cosa como aspectos aislados o variables sin conexidén. Esta tesina opté por establecer
distinciones y relaciones a medida que avanzé sobre los temas referidos, hasta llegar a la transferencia
como problematica de interés central. El apartado final del desarrollo adelant6 cierto trabajo de sintesis al
proponer vinculaciones entre aspectos del aprendizaje individual en las organizaciones y el aprendizaje
organizacional. También lo hizo al apelar a la figura del triAngulo de sustentabilidad para referirse a las
tensiones que la organizacion debe conciliar, en las dos versiones que contemplan -desde perspectivas
diferentes- la creacion de sentido y la transferencia como mediadoras entre los valores eficacia de resulta-
dos y desarrollo de la gente.

Con el desarrollo de los dos ultimos capitulos sobre capacitacion y transferencia, respectivamente, se
abordaron los objetivos especificos enunciados en tercer y cuarto lugar: iii) analizar la problematica de la
transferencia de la capacitacion al trabajo en relacion a las diferentes dimensiones de la competencia -
conocimientos, habilidades y aspectos de personalidad-, y iv) explorar la influencia del contexto organiza-
cional en la transferencia de la capacitacion al trabajo. Las presentes conclusiones intentaron ofrecer una
sintesis de ideas principales en un cuadro integrado, mas el aporte de algunas reflexiones personales.
Seguidamente, se ofrecen consideraciones que complementan las ya desarrolladas, analizando aspectos
relativos a la intervencion planteados en el quinto y Ultimo objetivo especifico de esta elaboracion.

Recomendaciones de intervencion

Resulta valido afirmar que toda accién practica debe contemplar los fundamentos teéricos que explican
aquellos fendmenos sobre los cuales se desea intervenir. Asimismo, toda teoria debe trascender el idealis-
mo normativo de consideraciones abstractas que no puedan ser realmente aplicables. De este modo, teoria
y practica deben ser abordadas participando de un proceso dialéctico en el cual cada una influye sobre la
otra siendo a la vez influida, con el objetivo de alcanzar teorias que deriven en acciones implementables en
la practica e intervenciones que permitan mejorar la teoria.

Esta proposicion es particularmente valida en relacion a temas de comportamiento humano. Mas espe-
cificamente en el area de la educacién para el trabajo, la condicién que requiere la transferencia de los
aprendizajes a la tarea pone de manifiesto la necesidad de abordar esta problemética del modo sefialado.
En efecto, de nada vale desarrollar vastas teorias sobre el aprendizaje en adultos destinado a desarrollar
determinadas competencias, si las mismas no permiten disefiar e implementar intervenciones que logren
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cambios en el ejercicio del trabajo; es decir, si los aprendizajes no terminan por transferirse generando
mejoras de desempefio. La transferencia de la capacitacion al trabajo se presenta asi como la unidad de
medida del éxito que la intervencion formativa debe obtener.

Las intervenciones en el area de la educacion para el trabajo no se alejan del proceso ldgico de la
practica clinica. Tal es la logica de toda intervencién que, con el fin de generar determinados cambios, debe
primero detectar el problema o necesidad para luego definir el curso de accién méas adecuado. La capacita-
cién, como intervencién formativa intencional y sistematica, constituye un proceso que reconoce una prime-
ra etapa de exploracién diagnéstica, y una segunda de disefio e implementacion de la actividad. La interven-
cién no se agota en esta segunda etapa dado que, en tercer lugar, la capacitacién debe contemplar accio-
nes de seguimiento de modo tal de verificar los resultados obtenidos y su mantenimiento en el tiempo. El
seguimiento podra relevar informacién que confirme o corrija el diagndstico inicial; también podra requerir
intervenciones adicionales para reforzar la transferencia.

Los aspectos que el proceso debe explorar y definir se reflejan en las siguientes inquietudes:

i) quién, por qué y para qué (audiencia, necesidades y objetivos),
i) qué y cuanto (contenidos tematicos, extension y profundidad),
iii) cdmo, cuando y donde (estrategias educativas),

iv) con quién, con qué (recursos y su costo),

V) evaluacioén de eficacia y eficiencia.

Las posibles respuestas a las inquietudes planteadas precedentemente dependen de determinados
principios, aplicables segun las condiciones y circunstancias de cada organizacién en particular. Este
capitulo explora cuestiones vinculadas a las modalidades de ensefianza, los métodos y técnicas, el rol del
capacitador y las condiciones de contexto que la organizacién debe implementar para que la capacitacion
resulte efectiva y eficaz, entendiendo que tal cosa es viable sé6lo en la medida que los aprendizajes sean
transferidos a la tarea.

En principio cabe destacar que, més alla de las competencias especificas que cada posicién de trabajo
requiere, actualmente existe consenso en relacion a considerar ciertas competencias como significativas
para desempefiarse en cualquier nivel de la organizacién. Podria asimismo sefialarse que tales competen-
cias cuadran a grandes rasgos en la nocién de liderazgo, como capacidad de influir sobre las personas para
gue se comprometan voluntariamente con determinados objetivos y desarrollen comportamientos destina-
dos a cumplirlos.

Son varios los autores que han reconocido esta tendencia. Entre ellos, Ulrich (2000) se refiere a ella en
los siguientes términos: “Hace una generacion, las empresas querian que sus empleados hicieran exacta-
mente lo que se les indicaba, y el liderazgo de la empresa compraba su consentimiento con un sistema de
recompensas puramente extrinsecas ... Hoy, enfrentando presiones competitivas que una generacion ante-
rior no hubiera siquiera podido imaginar, los managers necesitan empleados que piensen todo el tiempo, de
manera creativa, sobre las necesidades de la organizacion. Necesitan empleados con tanta motivacion
intrinseca y tal sentimiento de responsabilidad hacia la organizacion como cualquier ejecutivo de la compa-
fifa”. Conger y Benjamin (2000), por su parte, sefialan que el liderazgo es considerado hoy como una de las
claves esenciales del cambio, renovacion y crecimiento en las organizaciones, advirtiendo que, paradodjica-
mente, constituye un recurso escaso que las empresas deben desarrollar. Al respecto concluyen que “el
nuevo imperativo” del mundo de los negocios pasa por “formar lideres eficaces en todos los niveles de la
organizacion”.

Sin mayor profundizacion sobre el liderazgo, que por cierto no es tema de esta presentacion, afirmar que
todas las personas que se desempefian en una organizacién deben desarrollar cierta capacidad de lideraz-
go si tiene implicancias en relacion a la educacion para el trabajo, que no pueden ser desconocidas. Una vez
mas, las habilidades generales y los aspectos de personalidad vienen a ocupar un lugar de privilegio entre
las variables personales a considerar. Retomando la relacion establecida entre los niveles de cambio reque-
ridos y la intervencion destinada a lograrlos, se recuerdan las siguientes premisas:

i) toda intervencion formativa debe contemplar todos los niveles involucrados (representados en la figura del

iceberg) mas all4 de su objetivo de cambio puntual, y
ii) cada nivel de cambio requiere una intervencién especifica.

En funciéon de determinados parametros tales como el lugar fisico en el que la actividad se realiza,
flexibilidad con la que cuenta el sujeto para realizar las tareas asignadas, proceso de gestion del aprendiza-
je, roles y grado de interaccion entre los actores del proceso, pueden distinguirse tres modalidades genera-
les de ensefianza en el contexto organizacional:

i) ensefianza presencial,
ii) ensefianza a distancia,
iii) coaching y similares.
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Distinguir una modalidad de otra excede la intencion de clasificar y describir las diversas formas en que
el proceso de ensefianza-aprendizaje puede ser abordado. Los alcances de cada modalidad son diferentes.
Por lo tanto, es posible realizar ciertas indicaciones de intervencién segun el nivel de cambio que se desee
generar. Al respecto se aclara que, tal lo sefialado en varias oportunidades, “nivel de cambio deseado” hace
referencia aqui al objetivo de cambio especifico, sin perjuicio de que las otras dimensiones del iceberg
requieran algun grado de modificacién para lograrlo.

La ensefianza presencial, entonces, resulta 6ptima para trabajar sobre conocimientos y habilidades de
aplicacién. La capacitacion responde a esta modalidad. Repasando algunos de los puntos ya sefialados, se
recuerda que la capacitacion se caracteriza por agrupar a las personas que seran sujetos de la actividad
formativa en un lugar especialmente acondicionado y durante un tiempo destinado a su realizacion. Los
contenidos deben ser seleccionados teniendo en cuenta las premisas del aprendizaje significativo, ésto es,
gue los conocimientos a ser aprendidos deben guardar una relacién significativa con los anteriores almace-
nados en memoria a largo plazo. Por su parte, el desarrollo de habilidades especificas debe contar como
antecedente con determinados conocimientos de base, trabajando sobre la transmisién de estrategias que
permitan generalizar y automatizar los nuevos aprendizajes (Schunk, 1997).

Entre las caracteristicas esenciales de la modalidad presencial, pueden asi destacarse las vinculadas a
la determinacién de un tiempo y espacio afectados a la actividad, y aquellas relativas al rol del capacitador
y su interaccién con el sujeto de aprendizaje. La misma modalidad podra recurrir a diferentes métodos y
técnicas segun los contenidos a ensefiar, conformacion del grupo, caracteristicas de los integrantes indivi-
dualmente considerados, recursos disponibles, tiempo asignado, etc. De este modo, el disefio de la activi-
dad debera definir si en el caso resulta mas apropiado trabajar mediante la exposicién de temas por el
instructor, exposicién de material audiovisual, trabajo en equipo, resolucion de problemas, andlisis de ca-
s0s, etc., 0 una combinacion de dos o mas de las alternativas enunciadas.

La modalidad de ensefianza a distancia, por oposicion a la anterior, no se caracteriza por la disposicién
de tiempo y espacio particulares ni por la interaccion entre varios actores. Quien aprende no se encuentra
sujeto a lugares u horarios predeterminados. Aunque el instructor mantiene cierto control sobre el proceso
mediante el disefio de la actividad, la seleccién del material, la revision y evaluacion de los resultados, entre
otras cosas; no puede decirse que el aprendizaje se produzca a través de la interaccién entre personas sino
a partir del contacto con un texto impreso o con una computadora. Es obvio que mientras esta modalidad
permite profundizar sobre conocimientos cuando resulta posible o necesario prescindir de la interaccion
directa con el instructor, es inadecuada para desarrollar muchas habilidades de aplicacion.

Ahora bien, ambas modalidades encuentran serias limitaciones cuando se trata de operar sobre habilida-
des generales —inteligencia emocional, entre ellas- y aspectos de personalidad. Si bien se ha puntualizado
que la capacitacién puede ser un recurso relativamente Util para trabajar sobre algunos aspectos de perso-
nalidad tales como las actitudes, no puede desconocerse que la personalidad constituye una variable es-
tructural del ser humano, mas alla de la proporcién en que los factores organicos y contextuales contribuyan
a su determinacion. La capacitacion no puede ser concebida como el recurso de eleccion para lograr
cambios a tal nivel de profundidad y resistencia. Si por inteligencia emocional puede entenderse, en térmi-
nos generales, la cualidad de manejar del mejor modo posible aquella personalidad de base mediante el
desarrollo de determinadas aptitudes intra e interpersonales, la capacitacion tiene algo mas de chances de
obtener resultados; pero las expectativas tampoco deben ser demasiado ambiciosas en este caso.

Es aqui donde la tercera modalidad de ensefianza —coaching y similares- se presenta como la alternativa
indicada, o complementaria a las anteriores. Ejercer practicas de coaching en forma cotidiana es una de las
responsabilidades que todo gerente, o persona con gente a cargo, debe asumir para optimizar el desempe-
fio y desarrollo de sus subordinados. Las personas pueden ser entrenadas para brindar coaching en el
ambito organizacional. Sin perjuicio de lo anterior, las consideraciones que este capitulo ofrece no se refie-
ren al coaching como funcién gerencial, sino como intervencién usualmente a cargo de un profesional
externo a la empresa.

Cabe adelantar que el aspecto que probablemente explique los alcances del coaching como modalidad
indicada para intervenir sobre las dimensiones basales del iceberg, a niveles de profundidad y resistencia
intensos, tiene mas que ver con la interaccion personal que con las técnicas que en cada supuesto puedan
utilizarse, cuestién que serd explicada con mayor detalle en parrafos siguientes. Nuevamente, aportes
desde el area clinica brindan informacion aplicable a este contexto, permitiendo comprender en qué radica
“lo terapéutico” de la intervencion.

El coaching puede definirse como el proceso por el cual una persona —el coach- brinda ayuda a otra —el
coachee- a cambiar personalmente, desarrollando sus competencias para mejorar su perfomance y contri-
buir a los resultados de la organizacién. De este modo, permite mejorar el desempefio actual del coachee y
a la vez potenciar su posible desarrollo a futuro (Stone, 1999). Cabe puntualizar que si bien el coaching
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apunta a lograr cambios personales, que trascienden de la adquisicién de conocimientos y habilidades de
aplicacion, dichos objetivos se restringen a modificaciones en el ejercicio del trabajo; los problemas corres-
pondientes a la vida privada del coachee quedan fuera del alcance de la intervencion, sin perjuicio de que la
persona pueda beneficiarse generalizando los cambios a este ambito.

Conforme el modelo légico de etapas ya referido, en el coaching resulta particularmente necesario reali-
zar una exploracion diagnostica previa a cualquier intervencion a fin de identificar las necesidades del coachee.
Dicho diagnéstico debe formalizarse en el disefio de un plan de accion concreto, que coach y coachee
deben co-construir. El plan de accion debe, por su parte, ser puesto en marcha por el coachee con el
monitoreo de su coach, quien proveera feedback a lo largo de todo el proceso e implementara medidas de
refuerzo para mantener los cambios. En sintesis: diagndstico, plan de accion, implementacion del plan,
feedback y seguimiento, son fases clave del proceso que se recrea en forma circular en tanto surjan nuevas
necesidades.

Resulta valido afirmar que lo fundamental del coaching descansa sobre la interaccién personal coach-
coachee. El medio a través del cual se diagnostican las necesidades y se trabajan los aspectos problema-
ticos del coachee es la palabra, en el &mbito de una relacién personalizada. El desarrollo del proceso
responde, en varios aspectos, a la evolucion del proceso psicoterapéutico. Puede a su vez decirse que el
coaching genera un compromiso asimilable a la alianza terapéutica. En efecto, los componentes de la
alianza terapéutica identificados por Bordin (1979) —metas, tareas y vinculo- se encuentran también presen-
tes en el coaching.

La distincion entre factores especificos e inespecificos ha guiado el curso de innumerables trabajos de
investigacion en el &rea clinica, destinados a identificar qué elementos de la psicoterapia son terapéuticos;
es decir, qué del proceso psicoterapéutico alivia 0 mejora al paciente. El término “especifico” suele aplicarse
a los factores técnicos, considerados propios de un modelo en particular (aunque muchos factores especi-
ficos son compartidos por varios). La alusion a “inespecifico” se utiliza para calificar aquellos factores comu-
nes a todas las formas de psicoterapia vinculados con las cualidades de la relacion terapeuta-paciente que
contribuyen al cambio tales como la calidez, la empatia, la aceptacidn, la expectativa positiva. Al respecto
se ha sostenido que tratar en forma aislada factores especificos e inespecificos constituye un serio error de
criterio, probablemente derivado del falso supuesto de que la psicoterapia es anéloga al tratamiento médico,
o bien de la dificultad de probar la superioridad de un modelo psicoterapéutico sobre otro (Butler y Strupp,
1986).

No obstante lo anterior, si existe al menos un hallazgo significativo a partir de la distincién entre factores
especificos e inespecificos éste se traduce en la siguiente estimacion: el 45 % de los resultados en psico-
terapia pueden ser atribuidos a diferentes aspectos de la relacién como factores inespecificos; sélo el 15%
de tales resultados derivan de la aplicacion de las técnicas (Lambert, Shapiro y Bergin, 1986). Es a través de
la interaccion con otros seres humanos que las personas identifican sus problemas, consideran posibles
soluciones y las implementan.

La psicoterapia se expresa a través de un tipo de interaccion humana, calificada por el vinculo. La
relacion terapéutica se caracteriza por vincular dos sujetos en posiciones complementarias: mientras uno
padece algin grado de malestar o sufrimiento y precisa ayuda para aliviarse, el otro se encuentra capacita-
do, entrenado y formalmente habilitado para prestarla. Aunque en muchos casos no pueda hablarse de
demanda real por parte del coachee, que recibe asistencia por decision de su organizacién de empleo, la
relacion de coaching también se da en términos complementarios. Son muchos los factores que permiten
concluir que, si bien el coaching recurre a la utilizacién de varias técnicas desarrolladas por modelos en
psicoterapia breve, es la relacion personal como factor inespecifico la que permite establecer cierta analogia
entre el coaching y la psicoterapia.

Consecuentemente, “lo terapéutico” de la intervencién no debe buscarse en la seleccion de tal o cual
técnica, mas alla de que existan algunas mas efectivas que otras para cada problema, situacién o persona
a asistir. Es la misma relacion coach-coachee la que permite diagnosticar las necesidades, co-construir un
plan de accion, y brindar el apoyo necesario para concretarlo, mediante practicas de diferente naturaleza.
En virtud de todo lo expuesto, pueden ensayarse algunas recomendaciones de intervencién adicionales a
las ya ofrecidas.

Cuando las dimensiones basales operan como barreras de la transferencia de los aprendizajes que
mejoran conocimientos y habilidades especificas, aumentar los tiempos destinados a capacitacion resulta
inoperante; la actividad formativa debe ser complementada con coaching —o similares-. Ademas, el coaching
resulta la intervencion recomendable, en defecto de las modalidades de ensefianza presencial o a distancia,
cuando el objetivo especifico de cambio pasa por desarrollar habilidades generales y/o modificar determina-
dos aspectos de personalidad. En cualquiera de ambos casos, el coaching brinda el contexto adecuado
para trabajar sobre estructuras de mayor profundidad y nivel resistencial. La toma de conciencia por parte
del coachee acerca de sus necesidades, la empatia de su coach, la expectativa positiva de ambos sobre los
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resultados del proceso, entre otros, se constituyen en los “factores inespecificos” de un compromiso perso-
nal que va mas alla del posible entre los actores de la modalidad presencial.

El Center for Creative Leadership, institucion que respondiendo al imperativo de desarrollar lideres en
todos los niveles de la organizacién ha disefiado e implementado con éxito numerosos programas de forma-
cion, ha identificado determinados aspectos como potenciadores de toda experiencia de desarrollo. Am-
pliando la vision inicialmente focalizada en programas de entrenamiento para lideres a investigaciones en
otras areas, autores del centro (Mc. Cauley, Moxley y Van Velsor, 1998) concluyen que todo proceso de
cambio debe, para resultar efectivo, generar las condiciones propicias para que se den los siguientes ele-
mentos:

i) valoracién (“assessment”), definida como el deseo de reducir la brecha entre la identidad real y la ideal,
ii) desafio (“challenge”), que permite la oportunidad de experimentar y exponerse a diferentes perspectivas,

y
iii) apoyo (“support”), como confirmacion de la propia confianza en la habilidad de aprender y crecer, o

expectativa positiva sobre el cambio.

Ya se ha advertido acerca de las limitaciones que las modalidades tradicionales de ensefianza poseen
para intervenir sobre las dimensiones basales de la competencia. Asimismo, se ha puntualizado que tales
limitaciones pueden ser compensadas a través de otra modalidad que, sin perjuicio de la variedad de méto-
dos y técnicas que puedan implementarse, apuesta a la relacion interpersonal como contexto en el cual
determinados factores inespecificos favorecen el proceso de cambio. Los varios aspectos que toda interven-
cion orientada a la transferencia de los aprendizajes debe contemplar, pueden agruparse en torno a dos
nociones esenciales: la toma de conciencia y el cambio de comportamiento. Estas nociones reflejan, a nivel
individual, los parametros que la organizacién vincula a través del establecimiento de los objetivos de cada
intervencion: necesidad y mejora del desempefio. La transferencia vuelve a presentarse como mediadora
entre ambos pares de variables.

Existen diversas practicas que contribuyen a la toma de conciencia y al aprendizaje orientado a la
accion. En primera instancia, el uso de instrumentos de psicodiagnéstico y autoevaluacion aporta datos de
suma utilidad para lograr un mayor autoconocimiento, identificando fortalezas y debilidades. La recepcion
de feedback, particularmente segun la modalidad denominada 360, permite completar la autopercepcion de
cada persona con la de aquellos en condiciones de evaluar el proceso y producto de su trabajo. La posibili-
dad de compartir esta informacion en grupos de reflexién suele por su parte enriquecer la vision del interesa-
do, refiriendo su diagndstico al contexto organizacional. En segunda instancia, el cambio puede ser favore-
cido a partir de experiencias de tipo “action learning”, entendido como proceso de autoaprendizaje basado
en la accion y reflexion consecuente. El establecimiento de un plan concreto de transferencia al trabajo, que
traduzca a términos comportamentales los cambios requeridos para mejorar el desempefio, constituye una
pieza de orientacion clave.

Asi como la transferencia fue calificada como el més critico de los requerimientos de la capacitacion,
podria decirse también que es la transferencia la fase del proceso que exige mayores esfuerzos de disefio
e implementacién. En efecto, la transferencia se presenta como un fenémeno dificultoso que suele ser
entorpecido por barreras personales y organizacionales, tal como se ha explicado. Consecuentemente, la
necesidad de llevar la teoria a la practica, mas alla de tales barreras, implica un reto que la formacion de
profesionales debe superar.

Son varios los autores que tratan esta problematica, entre los cuales Schon (1992) se destaca por un
enfoque particularmente Gtil para comprender sus implicancias en el campo de la educacion para el trabajo.
Refiriéndose a la “formacion de profesionales reflexivos”, sostiene que la cuestion de la relacion entre el
conocimiento profesional y la competencia practica deberia ser planteada en términos inversos a los usua-
les. En su opinidn, la pregunta correcta no seria cdmo mejorar el uso del conocimiento cientifico sino qué es
lo que puede aprenderse a partir de un detenido “examen del arte”. Esta expresion alude al proceso de
observacion y analisis de la competencia por la cual los profesionales son capaces de manejar zonas
indeterminadas de la practica, independientemente de aquella otra competencia vinculada a la racionalidad
técnica. El aprendizaje de todas las formas de arte profesional dependeria, en alguna medida, de condicio-
nes similares a las que se producen en talleres y conservatorios: libertad para “aprender haciendo”, en un
contexto de riesgo relativamente bajo y posibilidades de contar con tutores que provean guia y apoyo. Por lo
tanto, lo que debe estudiarse es la misma experiencia de aprender haciendo y el arte de una buena accién
tutorial.

Si bien una lectura restringida a parrafos de la obra de este autor puede remitir a la practica del “action
learning” como técnica especifica de autoaprendizaje, lo cierto es que su propuesta va mucho mas alla,
reconociendo implicitamente las dos nociones que fueran planteadas como esenciales: la toma de concien-
cia y el cambio de comportamiento. Hablar de autoconocimiento y de aprendizaje orientado a la accién
importa significar por un lado los aspectos de la experiencia interna y subjetiva, y por el otro los correspon-
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dientes a su manifestacién en conductas observables. El autor vincula ambas operaciones mediante un
concepto creativo.

Con el término “conocimiento en la accién” Schon (1992) hace referencia al tipo de conocimiento que se
releva a través de lo que denomina “acciones inteligentes”, ya sea observables desde el exterior o experi-
mentadas como operaciones privadas. En ambos casos, el conocimiento esta en la accién, manifestandose
a través de la ejecucion espontanea y habil, aunque paraddjicamente resulte dificil explicitarlo en forma
verbal. No obstante, algunas veces es posible realizar una descripcion del conocimiento tacito o implicito en
las acciones mediante su observacion y reflexiéon consecuente. Por lo tanto, las descripciones del conoci-
miento son siempre construcciones.

En sintesis, esta propuesta llama a reflexionar sobre la accion, retomando el pensamiento sobre lo que
se ha realizado en la practica para descubrir como dicho conocimiento en la accion puede haber contribuido
a los resultados. Esta operacion puede realizarse durante el mismo proceso o bien una vez que el resultado
se haya producido, 0 sea, tanto sobre la accion presente como sobre la accién pasada.

Sin la intencién de forzar conclusiones erradas, puede entenderse que el coaching ofrece una suerte de
contexto de aprendizaje guiado que no descarta el autoaprendizaje orientado a la acciéon. De hecho, el
coaching puede ejercerse segun grados de directividad que van de la invitacion a reflexionar hasta la instruc-
cion precisa. Las modalidades de coaching no directivas bien pueden concebirse como practicas de action
learning orientadas o guiadas por un tercero, particularmente cuando el coach proporciona asistencia duran-
te el mismo ejercicio del trabajo. El coaching no directivo parte del cuestionamiento, de la exploracion a
través de preguntas que el coachee debe responder. La premisa que subyace a esta aproximacion es que “el
coach debe asistir al coachee ensefiandole como ayudarse a si mismo” (Bacon, 1997).

Si bien algunos autores se refieren al autoaprendizaje como una modalidad de aprendizaje en si misma
—diferente a la presencial, a distancia y por coaching-, aqui se ha optado por describir aspectos del proceso
sin otorgarle categoria de modalidad especifica. Esto responde a la conviccion de que el conocimiento en la
accion o reflexién sobre el propio comportamiento, constituye algo asi como una actitud “meta” en relacion
a cualquier tipo de aprendizaje para el trabajo, ya sea en el contexto organizacional o fuera de él.

Ahora bien, entre las consideraciones iniciales de la introduccién se puntualizé que las claves del verda-
dero aprendizaje consisten en aplicar al trabajo el producto de la actividad educativa logrando comporta-
mientos que importen mejoras del desempefio —transferencia al trabajo- y utilizar provechosamente la expe-
riencia de trabajo como fuente para desarrollar conocimientos y habilidades —aprovechamiento del trabajo-.
Esta afirmacion pone de manifiesto una realidad que no puede desconocerse: aprendizaje y transferencia no
se dan como partes disociadas de un cuadro estéatico sino como fases recursivas de un proceso dinamico.

La transferencia permite volcar a la tarea aquellos conocimientos y habilidades que la capacitacion —u
otra intervencion- pretenda desarrollar, y es precisamente la puesta en practica de tales atributos lo que
permite al sujeto confirmar y reforzar sus aprendizajes a través de la experiencia activa de aplicacién. La
reflexién paralela o posterior sobre la accion, por su parte, brindara la oportunidad de abstraer los principios
gue explican de qué modo o en qué medida los aprendizajes han sido traducidos a resultados, operacion
gue en si misma constituye un nuevo aprendizaje.

Rescatando en forma textual otra de las reflexiones integradas al capitulo de conclusiones, se desea por
ultimo destacar la complejidad que el tema abordado por esta tesina comprende: “No se trata simplemente
de un sujeto aprendiendo a trabajar ... Se trata de personas aprendiendo a trabajar, en el contexto de
organizaciones que determinan niveles de especializacion crecientes —requiriendo conocimientos y habili-
dades especificas-, integradas por gente que para desempefiarse con éxito debe vincularse no sélo con su
tarea sino con otras personas —requiriendo determinadas habilidades generales y caracteristicas persona-
les-, todo ello en el macromarco socio-econémico contemporaneo. Aln esta Ultima proposicion constituye
una simplificacion de la realidad ya que desconoce, entre otras cosas, las circunstancias individuales que
tifien de un color particular esta descripcion general”.

Mas alla de que la organizacion aplique o no el modelo por competencias a los fines de la empleabilidad
y gestion de los recursos humanos, el concepto de competencia que distingue dimensiones de creciente de
profundidad —y nivel resistencial- y su influencia sobre el proceso de aprendizaje y transferencia, aporta
informacién sumamente Util para comprender dicho fenémeno e intervenir en consecuencia. Este ha sido el
orden de ideas desarrollado, intentando esclarecer aspectos conceptuales de la transferencia para ensayar,
finalmente, las precedentes recomendaciones de intervencion.
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